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INFORMATION -COLLECTION & EXCHANGE

Peace Corps' Information Collection & Exchange (ICE) was
established so that the strategies and technologies devel-
oped by Peace Corps Volunteers; their co-workers, and their
counterparts could be made available to the wide range of
development organizations and individual workers who might
find them useful. Training guides, curricula, lesson plans,
project reports, manuals and other Peace Corps-generated
materials developed in the field are collected and reviewed.
Sare are reprinted "as is"; others provide a source of field
based information for the production of manuals or for re-
search in particular program areas. Materials that you sub-
mit to the Information Oollection & Exchange thus became
part of the Peace Corps! larger contribution to development.

Information about ICE publications and services is available
through:
<

Peace Corps

Information (ollection & Exchange

Office of Program Development

806 Oonnecticut Avenue, N.W.

Washington, D.C. 20526

0

244 your experience to the ICE Resource Center. Serd ma-
terials that you've prepared so that we can share them
with others working in the development field. Your tech-
nical insights serve as the basis for the generation of
ICE manuals, reprints and resource packets, and also
ensure that ICE is providing the most updated, innovative
problem-solving techniques and information available to
you and your fellow development workers.

Peace Corps
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PROLOGO

Este manual fue escrito como ayuda para asesores de
gestidn directiva que trabajan con empresarios de microempresas
en paises en desarrollo. También contiene materiales de
interés para programadores del Cuerpo de Paz y sus
correspondientes en los paises en desarrollo que planean
proyectos de desarrollo para el sector de empresas pequerias.
La gran parte del manual trata de la asistencia gerencial para
clerto tipo de microempresas en los paises en desarrollo: las
pequelfias empresas industriales dirigidas y operadas por el
duefio. Aunque la base para el énfasis de este libro fue mi
experiencia como Voluntario del Cuerpo de Paz en Colombia, los
métodos explicados en este libro se prodréan aplicar a otros
tipos de microempresas y aln a otras clases de negoclos en los
paises subdesarroilados.

En escribir este libro he sintetizade una gran
cantidad de informes sobre el tema del desarrollo de
microempresas, algunos de los cuales son asequlbles a
Voluntarics y personal del Cuerpo de Paz por medio de la
Oficina para la Coleccidn y el Intercambio de Informacidn del
Cuerpo de Paz (Peace Corp's Office of Information Collection
and Exchange, ICE) en Washington. Este manual le ofrece al
lector una percepcisn clara de los sigulentes temas
relacionados con la microempresa:

(1) ¢Por qué son las microempresas importantes al
desarrollo de paises subdesarrollados?

(2) ¢Cudles son los problemas comunes que enfrentan los
empresarios de pequefla escala?

(3) Qué papel puede hacer el consultor para ayudar al
pequeflo empresario a resolver esos problemas y
aumentar la productividad y las gananclas de la
empresa pequefia?

(4) ;Cuales tipos de programas de desarrollo o sistemas
de entrega son efectivos en la provisidn, el
entrenamiento, y el apoyo de asesores de gestiodn
directiva para microempresas? ;Como se puede evaluar
la eficacia de estos programas?

(5) En fin, ;cOmo ayuda un asesor administrativo a las
microempresas de paises en desarrollo? y ;cudles
métodos ayudarian al consultor a mejorar el valor de
sus consejos y asegurar la aceptacion de sus

consultas por el pequefio empressrio?




Este manual ofrece resolver estas dudas en un formato
prédctico. El Capfitulo Uno trata de las preguntas (1) a (3), ¥y 1e
provee al lector datos histéricos mostrando la manera en que las
microempresas, asistidas por consultores de gestién pueden formar
una parte importante del desarrollo de las economias
subdesarrolladas. En responder a la pregunta (4), el Capitulo
Dos examina la variedad de programas que han tratado de aumentar
la productividad y las ganancias de las microempresas por medio
de asistencla de asesoria de gestidén. También propone mis
recomendaciones personales para asistencia para microempresas en
forma de Programas de Internados Para Desarrollo Ecénomico en el
pals patrocinador. Estos programas entrenarian a escolares o
universitarios locales a ayudar a "empresas seleccionadas" (esas
empresas escoglidas especificamente por su potencialidad de
productividad) usando los medios explicados en este libro.

Después de detallar datos sobre microempresas en los
primeros dos capftulos, en el Capitulo Tres este libro examina
las aplicacliones de técnicas, y en los Apéndices y la
Bibliograffa ofrece fuentes adicionales de gufas prédcticas. Para
resolver la pregunta (5) estas secciones le ofrecen al asesor una
variedad de métodos para asistir en la labor de la administracidn
- no obstante a la metodologia escogida. Por ejemplo, el
Capitulo Tres investiga la manera de organizar y ensefiar
semlinarios a administradores y empleados. Examina el uso de
métodos de relaciones humanas en el desarrollo de una relacidn
productiva entre el consultante y el cliente. Este capftulo
también ofrece consejos aproplados para asesoramiento sobre
problemas especificos de la finanza y la contabilidad, la
comercializacidén del producto, la supervisién de personal, la
planificacién, y otros campos. Los apéndices al manual proveen
adicionales guias précticas al asesor, como materiales
audiovisuales para uso en seminarios, folletos para dis*ribuilr en
éstos, estudios de casos, y formularios Gtiles en planear y
llevar a cabo una consulta. Los Directorios de Organizaciones
Para el Desarrollo de Microempresas y las Fuentes de
Informaciones del Apéndice III, Pruebs B, indican alin mas fuentes
de informacidén para el consultor de microempresas. Finalmente,
la Bibliograffa Escogida le dirige al consultor a una gran
variedad de materiales sobre el tema del fomento de la
microempresa.

Hay muchos 1ibros buenos sobre la gestidén de la pequeria
empresa en los pafses industrializados, y un cuerpo creclente de
obras tratando del fomento de microempresas en pafses en
desarrollo. En esecribir este manual espero hacer otra
contribucién a este campo por medio de lo siguiente:
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° adaptar varios principios en uso en la gestidn
moderna de microempresas en los E.E.U.U. para
elaborar una metodologia para asistir la microempresa
en palises en desarrollo;

° repasar una variedad de programas de aslistencila
recientes gue han tratado de fomentar la microempresa
por medio de serviclos ce asesores de gestiodn
directiva;

. proponer que el método de "empresas seleccionadas",
en comparacidén con otros programas de desarrollo de
microempresas es una manera de costo eficaz de ayudar
a los de poco alcance en sitios urbanos y rurales; y;

° ofrecer una gufa al prospectivo lector sin acortar su
creatividad o iniciativa.

. Como indica el titulo, este libro ofrece guias
programaticas y técnicas para que el lector pueda desarrollar

su propio programa, que sea especificamente elaborado tomando
en cuenta las necesidades y realidades de su pails.

Consecuentemente esta obra no ofrece una prescripciodn
garantizada para asesorias exitosas. El éxito dependerd de la
iniciativa y la ingeniosidad del lector, tanto como de su uso
de otras fuentes apropiadas de informaciodn.

Varias personas me ayudaron con el concepto ¥
contenido general de este manual. Gary Petersen, actualmente
Director Regional para La Administracién de Pequeflos Negocios
de los E.E.U.U. (U.S. Small Business Administration) y Michael
McGuire, mi antiguo colega en Colombia, me dieron consejos
invaluables para el disefio del programa de "empresas
seleccionadas" explicado en este libro. José Manuel Arenas,
Gerente de Finanzas de la Compafifa de Confites Colombina, Jean
Francois Christin, Consultante de la Organizacidén de Desarrollo
Industrial de las Naciones Unidas (UNIDO), y Howard Lewis,
Voluntario del Cuerpo de Paz en Ecuador también me ayudaron a.
comenzar la preparacidédn de este manual. Qulero agradecer a la
Fundacidn para el Desarrollo Industrial y mis gerentes en el
Cuerpo de Paz/Colombla, Peter Frazer y Willlam Phelps, por
ineitar mis labores con las microempresas, y a los negoclantes
de Tulud, Colombia, quienes me dieron la experiencla necesaria
para hacer las investigaciones para este 1libro. También quiero
reconocer la asistencia editorial de Pirie Gall y Susan Hewes
de la Oficina de Coordinacidn de Programas y Entrenamlento del
Cuerpo de Paz (OPTC), de William Fhelps, anteriormente de la
oficina Regional del Cuerpo de Paz en LatinoAmérica, y de
Michael Hirsh, Oficial de Programas y Entrenamiento para el
Cuerpo de Paz/Ecuador.
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Este manual no se hublera producido sin su labor paciente en
el proceso de redactar los borradores de este manuscrito.
Ademas, les agradezco el trabajo a las secretarias que
contribuyeron a mecanografiar el manual. Por 4ltimo, quisiera
reconocer y agradecer al difunto Alonso Lozano Guerrero,
antiguo Secretarlo Ejecutivo de La Camara de Comercio de
Tulud, por la inspiracidén que me did para escribir este

libro.

Este documento no lleva la aprobacidén (ni implica tal) de la
. Agencia de Desarrollo Internacional de los E.E.U.U, ni de sus
Oficlales.
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CAPITULO 1
LA MICROEMPRESA

A. Algunas Definiciones

1. ;Qué es una "Empresa"?

Las empresas aparecen en varias formas de
organizacién mundialmente: de cooperativas a corporaciones, de
empresas capitalistas a empresas del estado, y de pequefia
escala a escala inmensa. Pero todos los negocios tienen en
comin el fin de lograr la méxima produccidén sobre el insumo
aunque ese rendimiento se mida por medio de dividendos mas
altos, accliones mds valiosas, o por una superacidén de alguna
cuota puesta por el plan econémico del estado. Ademés, para
alcanzar la midxima produccién sobre el insumo, todo negoclo
tiene que Jjuntar tres ingredientes claves: los recursos (el

terreno, la labor, y el capital), la tecnologia, y la
organizacidn.

Este manual se concentra en una forma de organizacidn
de empresa: la empresa de pequefia escala de administracidn
independiente (dirigida y operada por el propio dueflio),
especialmente la pequefia empresa manufacturera. Examina la
importancia de la administracién eficaz del negocio; el uso
razonado del tiempc del propietario, la tecnologia, y los
recursos. Especificamente, las pautas ofrecidas en este manual
ayudan a explicarle al futuro asesor de gestién directiva ambos
el arte y la ciencia de la administracién eficaz de negoclos .
Los métodos y conceptos propuestos deben ser de utilidad
general no obstante del pafs o de los tipos de pequafias
empresas que bueda encontrar el consultor.

2. ,Qué es una "Microempresa"?

Un taller de reparaciones de televisores en la ciudad
de Nueva York es un ejemplo de una "micromepresa". Una empresa
de metalisterfs en Liberia es otro ejemplo. Una artesania de
labrados en cuero en Ecuador es un tercer ejemplo. ToGas estas
empresas tienen caracteristicas que las distinguen de las
empresas grandes. Pero las empresas pequefias en los paises en
desarrollo muchas veces tienen caracteristicas especiales que

las separan de sus correspondientes en el mundo
indqustrializado.

Cada pais parece tener una definicién oficial

diferente de lo que constituye una empresa de pequefia escala o
una microempresa. La Administracidén de Pequefios Negoclos de
los E.E.U.U. (United States Small Business Administration), por
ejemplo, define como "pequefia" todas las industrias con el
maximo de 1,500 empleados, y todas las empresas de ventas al
por menor con ventas de mids de US$7.5 millones al afio. El
Banco Mundial por otra parte, caracteriza la pequefia empresa

~
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(o microempresa) como las que fienen menos de US$250.000 en
activo fijo (precios de 1976), excluyendo terrenos. Y un estudio
contratado para 1la Agencla de Desarrollo Internacional de los
Estados Unidos (United States Agency for International
Development, A.I.D.) por 1la compafifa Practical Concepts
Incorporated (PCI) recomienda ain otra definicidén: HMicroempresas
- .. ©sas empresas con un maximo de 20 empleados, no mias de
US$50.000 en activo total Yy un maximo costo de capital por
establecimiento de US$5.000. La definicidén de la compafifa PCI
ofrece una idea cuantitativa del tamafio de "las empresas
seleccionadas", un concepto examinado en otras secciones
siguientes de este manual.

Pero aiin este cdlculo es muy relativo. Por ejemplo, en
algunas naciones subdesarrolladas, una empresa con US$50.000 de
activo y 20 empleados buede bien ser avanzada en técnicas de
gestidén y relativamente grande en comparacidn con la mayoria de
empresas en el pais. En contraste, en otro pals mis desarrollado
una compafifa con doble o triple esa cantidad de activo y
empleados se puede considerar relativamente pequefia en vista de
la mayor fuerza de 1la economia, la sofisticacidn del mercado, el
nimero de grandes empresas hacionales ¥ multinacionales en ese
pais. Por consigulente, se necesita una descripeidén cualitativa
bara ver claramente el significado del concepto de la
microempresa. El cuadro de la pagina slgulente ofrece una
Indicacidn cualitativa por medio de comparaciones de empresas
grandes con dos tipos de pequefias empresas: 1la microempresa, y
la microempresa "seleccionada™" transicional, que serg el enfoque
principal de este manual.

3. Las diferencias entre 1a gestion de microempresas y la
de empresas grandes

Se han escrito miles de libros sobre el tema de 1a
organizacién y la gestién de empresas. Muchos de los conceptos
en esos textos (como contabilidad, planificaciédn Y supervisidn de
personal) parecen ser aplicables a organizaciones de todos los
tamafios. En ese caso, ipor qué nos preocupamos con asistencia de
gestlén especificamente bpara la microempresa? ;Por qué es la
mlcroempresa tan singular que requiere un sistema de gestién
especlalmente adaptado?

Ilustrando 1as diferencias entre una avioneta Piper Cub
y un avién de reaceidn Boelng 747 es una manera gtil de explicar
los contrastes entre 1a gestion de microempresas y la de empresas
grandes.- Los procesos bdsicos del vuelo de ambos aviones son
iguales. Ambos aviones despegan, vuelan, y aterrizan; ambos son .

1 Este ejemplo se saca de Survival and Growth: Management
Strategies for the Small Firm, Cohn and Lindberg, pp.80-81
(Vea #82en 1a Bibliografid Escogida).
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Cuadro I. Los Contrastes Entre las Caracteristicas de la Empresa Grande,

Ta Empresa "Selecclonada" y 1la Microempresa

La Microempresa

Mercados locales

Pocos recursos

El propiletario
muchag veces es
analfebeto

El
propletario-gerente

usualmente controla

todos los derechos
sobre el activo

Herramientas de mano
y algunas maquinas
(si es un
manufacturero)

De uno a tres
empleados

Ejemplos: una tienda
de comestiblee del
veclndario, ur

sastre, un zapatero.

37

La Empresa Selecclonada

1.

Frecuentemente mercados
reglonales

Una base de recursos
adecuada y acceso limitado
a crédito bancario
comerclal

El propletario tiene
capacidad formal y tiene
acceso a personal técnice
entrenado o con
experiencia; la gestidn es
simple y centrallzada.

El propietario-gerente
comparte con famillares o
soclos los derechos sobre
el activo.

Usa maquinaria electrica,
algunas de fabricacidn
casera (sl es un
manufacturero)

Tiene de diez a 15
empleados.

Ejemplos: un taller de
metalisterfa haciendo
armaduras de bicicletas,
un manufdcturero pequefio
de vestidos de nifios, una
tienda de provisiones
agricolas.

La

Empresa Grande

T+

Mercados nacionales o
internaclionales

Bien financiado por medlo
de varlios recursos de
crédito

Sofisticado personal
técnico y administrativo;
una organizacidén compleja.

Gran separacidn entre los
gerentes y los soclos que
controlan el derecho sobre
el activo.

Si es un manufacturero
tiene maquinaria y equipo
industrial, (algunas
importadas).

Muchos empleados.

Ejemplo: un manufacturero
de bicicletas, una fébrica
de telas, una tienda al
por mayor.
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controlados y dirigidos por pilotos; y ambos tienen que
someterse a las mismas leyes de la aerodindmica. Pero all{ se
termina la semejanza. E1l Piper Cub se gobierna con la palanca de
mando y el pedal del timdén de direccidn, con unos indicadores
simples. E1 Boeing TU47, por otra parte, requiere un grupo de
miaquinas e instrumentos complejos para gobernar el vuelo.

Ademés, 21 piloto del Piper Cub, navegando a noventa millas por
hora con un buen tailwind, tiene que estudiar constantemente la
escena inmediata para evitar peligros. En contraste, los pilotos
navegando a cientos de millas por hora tienen que conc3ntrar su
atencidn, por medio de sus instrumentos, en el horizonte lejano
donde aterrizaridn en pocos minutos; la escena inmediata es de
mucho menos importancia para ellos.

La misma comparacidén es aplicable a empresas grandes y
Pequefias. La organizacién y planificacién sofisticada de
empresas grandes (y los libros de texto qué ensefian desde esta
perspectiva) muchas veces no se pueden aplicar eficazmente a la
empreSa pequefia. Los sistemas complejos de contabilidad
aproplados para corporaciones grandes normalmente no son propios
para microempresas--especialmente para microempresas en pailses
subdesarrollados del Tercer Mundo. Los métodos costosos de
investigaciones de mirketing (mercadotécnica), campafias de
publicidad en magnitud, y métodos Jerdrquicos de supervisién de
personal no se prestan a la microempresa. Sin embargo, los
sistemas simplificados de contabilidad, mercadotécnica,
supervisidén de personal, y otras técnicas de la gestidn se
necesitan urgentemente en muchas empresas pequefias y son los
temas tratados en este manual.
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B. El papel de las microempresas en el desarrollo de los
palses subdesarrollados del tercer mundo

1. 5 Por qué son importantes las microempresas?

Las microempresas muchas veces forman una parte importante
de la economfa de una nacidn a veces contribuyendo hasta el
cincuenta por ciento de la fueraza laboral y de la produccidn
del pafs. Adicionalmente, las microempresas présperas pueder
fomentar mis crecimiento econdémico en las comunidades por medio
de lo que los economistas llaman "vinculacién vertical", o
"enlace 8imple y enlace progresivo". Un ejemplo de esta
vinculacidn se encuentra en las empresas de tejidos de suéteres
en Mira, Ecuador, donde Voluntarios del Cuerpo de Paz ayudaron
en los afios '60 a desarrollar el tejido en una industria
regional floreciente. Hoy dfa este sector econdmico se
extiende desde los pastores, los hilanderos, y los botoneros
(enlace simple) hasta los tejedores y los vendedores con Sus
conexiones con los mercados naclonales e internacionales
(enlace progresivo).

Las microempresas forman una parte clave de muchas
economfas porque cumplen con unas necesidades especlales que
las organizaciones més grandes no satisfacen. Estas
necesidades incluyen: . '

especializados y a veces locales: por ejemplo,
imprentas, y manufactureros de ropa de mujeres y de
nifios.

- El procesamiento de esparcladas materias primas, en
bulto, y muchas veces perecederas, donde plantas
pequeflas cerca de las fébricas son ventajosas: por’
ejemplo, aserraderos, industrias queseras, ¥
alfarerias.

: —_ La provisién de productos o serviclios para mercados

- La provisidon de servicilos ¥y articulos de consumo a
) consumidores dispersos: por ejemplo, tiendas
vecindarias, mesones, y buhoneros.

——  La labor de artesanfas: por ejemplo, cesterias,
trabajos en cuero, Joyerias.

- La labor de productos hechos a las especificaclones

del consumidor: por ejemplo, metalisteria,
reparacién de herramientas, sastreria.
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Ademds de su importancia econdmica, las microempresas,
cuando tienen oportunidad de crecer, también ofrecen otros
beneficios. Pueden servir como campo excelente para el
entrenamiento de gerentes. Ademis, por el costo bajo de la
eémpresa relativo a las empresas mis grandes, pueden crear
oportunidades para empleos més eficientemente. Otras
contribuciones soclo-econémicas de las microempresas incluyen:
la desrentralizacién de 1la economia, (quizids reduciendo la
migracién rural-urbana), la afiadidura a la proporeién nacional de
ahorros por medio de 1la frecuente propensién del
propietario-gerente a ahorrar para invertlr, y la preservacién de
artesanfas tracicionales. Verdaderamente son estos efectos
soclales y econdumicos que justifican la asistencia piblica para
micropempresas particulares con buenas perspectivas de
beneficio. Muchos paises han acostumbrado ofrecer tarifas
preferenciales, deducciones tributarias Yy entrenamiento de
bersonal para atraer las Industrias grandes por las mismas
razones. Serfa igualmente Justificado trabajar con empresas
pequefias para lograr los mismos bienes econdmicos y afin mas
atractivos beneficios soclales.

2. El fomentc del desarrollo de microempresas

Cuando un pafs estd decidido a fomentar las
microempresas puede implementar und variedad de programas para el
desarrollo. Un método es de reforzar la estructura basica o
infraestructura de las microempresas por medio de la provisidn de
plantas y equipos (. por ejemplo, edificios Y servicios pablicos

otro campo importante eén que las microempresas necesitan apoyo.
En este campo el gobierno puede ayudar por medio de exhibiciones
comerciales, asistencia con 1la exportacidon de los productos y
servicios de 1las microempresas, Yy la compilacidn de directorios
comerciales nacionales para el uso de los consumidores locales y
exfranjeros,

Los programas piblicos también pueden estimular 1la
inovacidén de pequefias empresas con el el apoyo financiero de
eémpresas prototipos y con 1la proteccidén de patentes parsg el
pequefio empresario. E1 goblerno puede aumentar la demanda del
producto por medio de estudios del merecado ¥ la organizacién de
medlos nacilonales de control de la calidad. La asistencia y el
entrenamiento téenico pueden ayudar a los empresarios en areas
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importantes como el entrenamientr profesional de los empleados
y el entrenaniento administrati- , para los
propietarios~gerentes.

Aungue todas estas estrateglas para el fomento de la
microempresa son Utiles, diferentes naclones van a encontrar
diferentes mezclas de programas aprogiados segin las
condiciones econdmicas y sociales.

C. Los problemas de las microempresas

Las microempresas hacen papeles variados en las
diferentes economias. En los Estados Unidos, por ejemplo,
sucursales de franquicia son comunes y muchas empresas pequefias
son subcontratistas importantes de suministro (o surtidores en
la comercializacidén del producto) para corporaciones grandes.
En Colombia una economia creciente y un espiritu dinamico
empresario realizarcn de las microempresas un factor importante
en la manufactura, el comercio por menor, y los servicios. Y en
muchas otras naciones las condiciones de economias naclonales
limitadas y las fuentes delicadas del espiritu empresario
juntos causan que las empresas, no obstante el tamafno, sean una
fuente escasa y valiosa para el desarrollo.

A pesar de sus diferentes enfoques, las pequefias
empresas en general tienen que enfrentar en todas partes del
mundo las seis consideraciones sigulentes : el capital, la
mercadotécnica, el personal, las limitaciones técnicas, el
medio ambiente comercial en general, y las practicas
comerciales. Con la ayuda de una asesoria de gestidn
directiva, el empresario puede tomar pasos efectivos para
resolver los primeros cuatro problemas. Y sl un porcentaje
significante de sus correspondientes también hacen consultas
con asesores, podran cambiar las practicas comerciales
inhibitorias. La seccidn C.5 del capitulo tres de este manual
of rece pautas al consultor para su asesoramiento de estos
problemas especificos. En todo caso, el medio ambiente
comercial del pails es una situacidén que ambos el empresario y
el asesor tienen que aceptar. Pero el reconocimiento de estos
1{mites con frecuencia es una ayuda al consultor y al cliente
en la formulacidén de los objetivos y los resultados anticipados
de la consulta.

Como muestra el Dibujo #1, algunos de estos campos --
una delegacidén de autoridad directiva, una falta de capital
activo, un estilo reactivo de administracidén por parte del
empresario —-- pueden causar problemas complicados e
inter-relacionados que no encuentran solucidn facil.
Afortunadamente, no todos los casos tienen problemas

3 Las anotaciones #1-8 en la Bibliografia Escogida ofrecen
una discusién mas e.tensa de las posibilidades de opciones

. bpara programas de desarrollo para paises en desarrollo.
\‘ " L4
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igualmente intensos en todos 108 campos. Un problema o un grupo de
problemas pueden predominar s6lo en las mlcroempresas de un pais o
regidén sin afectar otra regidn. Ademds, dentro de la misma regién,
diferentes microempresas con frecuencia enfrentan diferentes clases
de dificultades. Por consigulente, aunque 1la sigulente lista de
problemas no afectarsi a cada cliente, es una suma de todos los
problemas posibles que encontrard el consultante. Al
familiarizarse con los problemas tipicos, el asesor y el cliente
podran formular soluciones con anticipacién.

23
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DIBUJO 1

EJEMPLOS DE CIRCULOS VICIOSOS DE PROBLEMAS DE GESTION
EN LA MICROEMPRESA

El Problema: El propletario-gerente no hace

una divisidén de labores eflcaz.
/7

Falta de tiempo para El propletario-gerente queda
reclutar y entrenar un escaso de tiempo para poder
asistente en una cumplir con todos los
posicidn de detalles del negoclo.
responsabilidad. EL IJ; —”/”’///////////

El Problema: Las materias primas se compran en

cantidades pequefias y a preclos altos ~\\\§U

I~
\ Ganancias bajas a causa de
Falta de capital actlvo costos de produccién altos;
provisiones inadedecuadas de

::) materias primas.
\-./

El Problema: Poca atencidén a los detalles rutinarios

,///’7 de archivos y contabllidad ~\\\\\

DILIHR 5[Vl /Q Dificultades de

La actitud preocupada y tendencla ‘ planificacidn por falta de
reactiva del propetario-gerente. - apchivos de produccién pasada
(NS o presente para la base del
plan.

\ NN




1. Capital

Las microempresas nombran la falta de efectivo
disponible cecwo el problema principal. Aunque lo que nombran es
falta de fondos adicionales, la administracién inadecuada del
activo realizable puede ser el problema bdsico y de més
importancia. Muchas microempresas necesitan capital, y la mayor
indicacidén de ésto tipicamente es una posicidn negativa de
capital activo (rasivo flotante en exceso de capital activo).
Esta situacidén es causada por una variedad de condiciones.
Primero, la posicién débil del empresario pequefio en el mercado
frecuentemente lo fuerza a vender su servicio o producto a
términos de crédito liberales. Mientras tanto tiene que pagar a
los suministradores bajo términos de crédito mis estrictos, o a
veces al contado. Segundo, el efecto inflacionista en muchos
paises sube el costo de las materias primas. En los paises en
desarrollo estas materias significan entre 50 y 80 por ciento
del costo de produccién, y cualquier efecto inflacionista tiene
peores consecuenclas negativas para el capital activo. Tercero,
el pequefio empresario muchas veces estd mal dispuesto a aportar
capital por medio de un socio, y por eso quedan
descapitalizados. Cuarto, el pequefio empresario con archivos
inadecuados, 1imites de crédito, y poco colateral queda fuera del
alcance de las fuentes tradicionales de crédito.
Consecuentemente, el empresario a veces busca la ayuda de
prestamistas que cobran tasas mucho mis altas que las
comerclales. Y a veces alin con crédito comercial el empresario
no estd garantizado de encontrar términos de reembolso aceptables
& su negocilo.

Con frecuencia 1las microempresas sufren de la malsa
administracidén de activos. Muchas microempresas, por ejemplo, no

. usan sistemas formales de contabilldad; en Nueva York hubo el

caso de un duefio de un negocio cuyo s6lo método de "libro de
caja" consistfia de dos bolsas--una para recibos y la otra para
facturas por pagar. En el Tercer Mundo los archivos de
contabilidad son ailin mds inadecuados que en 10s paises
industrializados por la falta comparativa general de educacidn y
entrenamiento.

Unos sistemas inadecuados de contabilidad limitan el
control de los movimientos de caja o "ecash-flo ", impiden el
cdlculo correcto de la relacidn entre el costo Yy el precio, y
pueden causar cheques devueltos por fondos insuficientes, cuentas
sin pagar, y desarreglo general de los efectivos disponibles de
caja. Ademds, la falta de archivos de contabilidad hace diffecil
la labor de la preparacién o el pronéstico del presupuesto de
efectivo. Reciprocamente, el uso de estas técnicas de
planificacidén frecuentemente puede ayudar a evitar los déficit de
caja temporales.

25
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La falta de efectivo y la mala administracidén de los
medios disponibles puede afectar la microempresa en varias
maneras. Estas limlitaciones fuerzan al gerente-propletario a
gastar mucho tiempo y energia en evitar el déficit de caja o en
restablecer el efectivo cada vez que ocurre un déficit. La
falta de efectivo y la mala administracidn de medios causan el
abuso del crédito de cuentas comerciales, lo que
consecuentemente puede compromisar futuros tramites de
préstamos del sector comercial o del sector publico. rueden
limitar la habilidad del empresario de actuar rap? jamente
cuardo se prestan oportunidades provechosas. Por ejemplo, sin
reservas liquidas en efectivo el empresario no puede &xplotar
ofertas de sus abastecedores de descuentos estacionales, o
efectuar un pago inicial para un equipo de buen precio. Por
medio del fomento de mejores métodos de administracidn
financiera el asesor puede ayudar al empresario a resolver sus
limitaciones de capital. El Capitulo Tres, Sececidn C.5. de
este manual le provee al consultor métodos especificos de
contabilidad y finanza que puede usar en ayudar a las
microempresas en este campo.

2. La Mercadotécnica

Para el pequefio ¢mpresario el mercado para sus
productos o servicios es tan importante como el capital. E1l
problema de la mercadotécnica se puede estudiar desde dos
perspectivas: 1la, falta de demanda oportuna y adecuada, y el
uso de técnicas comerciales inadecuadas por parte del
empresario en la explotacidon de la demanda disponible.

Las microempresas a veces encuentran dificultades en
asegurar un mercado estable para su producecidn. Esta situacidn
es lgualmente deblda a la competenclia de las microempresas con
los negoclos grandes y la alin mas activa competencia entre si.
Un mercado seguro es también dependiente de las fluctuacionex
periddicas del ciclo comercial de economias capitalistas.

A causa de la base débil de ac®ivo y la concentracién
tipica en pocos productos o servicios que caracteriza las
microempesas, estas mismas son afectadas mas por las
fluctuaciones que las empresas grandes. Los mercados de las
empresas pequefias se pueden trastornar por cambios imprevistos
en politicas nacionales afectando el comercio internacional, el
control de precios lnternos, o las disponibilidades monetarias.

El aislamiento geografico de las microempresas,
especialmente ésas en pueblos pequefios y regiones rurales,
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frecuentemente presenta otro impedimento a la comercializacidn
oportuna. Las carreteras malas, el transporte esporddico, y los
sistemas de comunicaclones inestables pueden impedir la
comercializacidn de los productos y la circulacidn de datos al
pequeriio negoclante.

Muchos de estos problemas estan fuera del control del
empresario. Por medlo de mejores pricticas de la mercadotécnica
el duefio o duefia del negoclo pequefio puede tratar de prepararse
para enfrentar las fluctuacliones en demanda. En la mayorfa de
los casos los duefios de negoclos pequefios no emplean ninguna
estrategia de mercadotécnica anticipada. El producto puede ser
de calidad inestable relativo al gusto del consumidor, o de un
disefio indistinguible del producto del competidor. Ei empresario
exhibe inadecuadamente el producto, y se limita en el uso de
vendedores. Ademas, en muchos casos para satisfacer la demanda
el empresario emplea técnicas ineconémicas de compras (frecuentes
compras pequehas en vez de compras planeadas y en cantidad), y no
tiene ni datos ni control de inventarios.

En suma, los propietarios de microempresas con
frecuencia carecen de una estrategia planificada de
mercadotécnica. Puede que el o ella conozca el valor de comprar
barato y vender caro, y que sea vendedor excelente. Lo que
tipicamente le falta es un plan operacional para el ciclo &~
compras-inventario-ventas del negocio. Una de las causas de esta
deficiencia puede ser la falta de archivos, presupuesto de
efectivo, y otros controles de contabilidad. En efecto, el
propietario-gerente no puede agenciar el producto mds provechoso
o de mejor venta porque frecuentemente no estd seguro de cual es
el mejor producto. El duefio o duefia podria llegar a una decisidn
mas ventaJosa s1 pudiera mejorar las investigaciones de
mercadotécnica, promocidén de ventas, la publicidad, y si pudiera
valerse de la comercializacidn del producto en masa, y aprender a
evaluar el beneficio de ias relaciones con el consumidor en
comparacién con los rendimientos marginales de varilos productos.
Por otra parte, aunque las microempresas en teoria son méas
flexibles que las empresas grandes, las mlicroempresas
(especialmente las pequefias industrias ) tienen que poner afin mas
atencidn a los requisitos de los clientes de una entrega oportuna
de un producto de calidad. Tienen que desarrollar ofertas de
servicios de segu’ ._.ento o garantias por defectos en los
productos vendidos.

Esta situacidén puede afectar la manera en que las
microempresas tratan el mercado. Primero, los negoclantes
pequefios con frecuencia carecen de un plan consciente de
productos de oferta. Por ejJemplo, un vendedor detallista de
trajes de hombre puede surtir una variedad de otras mercancias
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como bicicletas o herramientas. Puede haber afiadido la otra
mercancia porque pudo comprarla a un "buen precio" o porque vid
una oportunidad de ganancias mds rdpido en esa mercanci{a que en
su producto original. Igualmente, el duefio de una pequefia
industria puede decidir dividir la operacidén entre produccidn y
una sucursal de ventas al por menor. No obstante el margen
comercial méds alto, un volumen de ventas bajo indica que el
tiempo ¥y los medios del empresario se usarian a mejor ventaja en
mejorar la produccién.

Estos ejemplos no son indicaciones de que la ampliacidn
de la linea de productos es impropia para las microempresas. Al
contrario, una sucursal de ventas al por menor bien 1ntegrada con
una manufactura pequefia puede ser un buen método de marketing.
Sin embargo, las actividades diversificadas de las mlicroempresas
generalmente no reflejan una estrategla de mercadotécnica sino un
tratamiento desparramado y desenfocado de la técnica comercial.

El microempresario tiene tendencia a explotar mérgenes
de utilidad altos en un mercardo limitado de clase alta en vez de
margenes de utilidad bajos en un mercado en masa. Esta tendencla
es debida a territorios o poblaciones limitados o al poder
adquisitivo bajo de los clientes. En algunos casos, este método
de comercializacidén del producto es una estrategla buena en vista
del mercado limitado. Pero en otros casos el limitarse a un
mercado de clase alta e€s un impedimento innecesario y puede ser
un reflejo de la falta de disposicidén del empresario a explotar
las operaciones y los beneficios en un mercado m&s amplio.

No obstante, esta situacidén estd cambiando,
especialmente en los paises de ingreso mediano y de répido
desarrollo. Colombia, por ejemplo, ofrece dos contrastes de
mercados dentro de la indusiria de mueblaje. Por una parte,
muchas empresas pequefilas labran a mano muebles de madera de
estilo colonial, vendiendo un volumen bajo de productos de altc
precio en un mercado de clase alta. Por otra parte, muchas otras
microempresas producen er. masa muebles baratos de armadura de
metal y tapicerfia de pldstico para un mercado mas grande. De
esta manera las condiciones variables del mercado lentamente
efectuan estrategias mas dinamicas por parte de las
microempresas. Las pautas de mercadotécnica y ventas, y compras
e inventario (vea el Capitulo Tres, Seccidén C.5.) también
facilitan la ayuda que el asesor puede ofrecer al pequefio
negoclante para resolver los limites del mercado.
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3. El Personal

Considerando que las pequefias empresas son de labor
intensiva, el personal es sumamente importante, y el
propletario-gerente generalmente pone el ejemplo para toda la
empresa. Efectivamente, una microempresa ec una extensién de la
personalidad del propietario-gerente. Esta personalizacién e
informalidad de las microempresas también forma obsticulos para el
asesor de gestidén directiva, en cuanto que él o ella con frecuencia
recomlenda un incremento de organizacién como requisito para el
desarroilo.

El pequefio empresario caracteristicamente controla todas
las actividades del negocio. E1 pequefio negocliante tipico no tiene
més educacidn formal que escuela primaria. Anteriormente ha sido
un trabajador y con frecuencia ha comenzado el negocio con un
préstamo de su familia o con el salario del dltimo empleo. Sin ser
una persona simple, muchas veces es pragmitico ¥y sus horizontes
personales y -empresariales estén limitados a las necesidades del
df{a actual. También, por haber sido trabajador manufacturero,
encuentra diffcil dejar 1os detalles diarios del prcceso de la
produccidén para dedicarse a los detalles abstractos de la
administracidn del negocio. Para Sobrevivir, normalmente es muy
independiente y agresivo, y toma la iniciativa en las relaclones
con los clientes, los suminlstradores, y los empleados, tanto como
muestra escepticismo en sus tratados con extranjeros.

El papel central del propletario-gerente en la
miéroempresa no es necesariamente negativo, pero si presenta
problemas cuando la empresa comienza a crecer. Una administraciodn
centralizada e informal frecuentemente incluye falta de archivos,
poca delegacidén de autoridad a los empleados, y falta de
descripciones formales de los puestos. El resultado es un dueriio que
sirve simulténeamente de técnico, tenedor de libros, vendedor, )
comprador, y gerente. En hacer todos estos papeles, probablemente-
no esté usando ventajosamente las labores de sus empleados, los
cuales podrian aceptar algunas de las responsiblilidades
administrativas del negoclio. Ademés, la implicacidn a la larga de
ese estllo directivo centralizado es que si el propietario se muere
o se enferma, no queda ningin subalterno capacitado para
administrar el negocio. En 1las microempresas de familia, los
familiares que entran al negocio pueden resolver el problema de la
sucesidn. Pero un negocio administrado por la familia también
puede causar una confusidén de decisiones cuando varios familiares
hacen competencia para la autoridad final en el negocio.

La dominacién de la gestidn de la empresa por la familia o
el administrador independiente influye en los objetivos del
negocio. Aunque la ampliacidn de utilidades es un fin comin de
casl todos los empresario8, pueden existir otros fines
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concurrentes. Por ejemplo, un negocio prestigioso de familia
puede valuar la tradicién y la posicidn social mids que la
ampliacidén de utilidades; o un propletario-gerente cuyo
negoclo es auto-sostenible puede decidlir que no vale el
esfuerzo de una ampliacidn del negoclo por el incremento de
la labor, las responsibilidades, y los trabajJos nuevos
asoclados con ella.

Mientras hay gran disponibilidad de mano de obra en
la mayoria de paises en desarrollo, hay escasez de
trabajadores capacitados. Los empleados de las microempresas
frecuentemente son menos capaclitados y alfabetizados que sus
correspondientes en las empresas grandes. Ademas, los
empleados de las microempresas normalmenfte no reciben
beneficios de seguro soclal, salario minimo, y seguro de
hospitalizacidn. Pci eso hay mucnos cambios de personal en
las microempresas cuando los empleados se cambian a compariias
mas grandes que les pueden ofrecer esos beneficios, o cuando
quitan la microempresa para emprender su proplio negocio
pequefio.

Las microempresas con frecuencia no pueden emplear
gerentes capaclitados a causa de la competencia de las empresas
mas grandes por trabajadores y por el ambiente de trabajo
exigente de las mismas microempresas. Ademas, el empresario
pequefio tiplcamente estd poco dispuesto a confiar en uno de sus
empleados los detalles técnicos y financieros del negocio, y aln
menos a considerar entregarlos a un desconocido. Después de
todo, el empleado puede quitar la empresa y comenzar una firma
semejante en competencia con €l (como puede haber sido el raso
del misme propletario).

Afortunadamente, el negociante puede remediar muchos de
los problemas de personal con unas modiflcacliones de sus métodos
de politica de personal. Por medio de las pautas en el Capitulo
Tres, Seccidén C.5., especialmente esas sobre Personal, el
consultor puede ayudar al empresario a usar de la manera mas
eficlente su fuerza laboral.

4, Limitaciones Técnicas

El primer encuentro con una microempresa en el Tercer
Mundo puede ser una revelacidén. Una sastreria pequefia, por
ejemplc, puede estar ubicada en un rincdn apifiado de la casa del
duefio,- con cinco o seils trabajadores trabajando las maquinas de
coser. Un pequefio taller de metalisteria puede estar tendido en
un terreno medio-vacio y cubierto por un techo de hojalata.
Puede haber enseres y maqulnaria desparramados por el area, y lo
que debe ser el almacén estar apifiado con partes y equipo en
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estado desorganizado. S1 la empresa es una tienda detallista,
puede tener la mercancia colocada desordenadamente., y misica
escandalosa para atraer a los consumidores pasando por la calle.

El problema de la instalacidn de la fébrica puede requerir
mucha asistencia técnica. Por ejemplo, un ebanista puede pedir
ayuda para usar con mas eficlencia las materias primas y la mano de
obra en su produccidén de muebles de madera, quizés por medio de un
estudio de tiempos y movimientos de las rutinas de sus
trabajadores.

Aunque el resolver problemas técnicos es importante para
el empresario, hay dos razones por las cuales a la mayoria de las
microempresas (especialmente las firmas manufacftureras pequefias)
les hace mas falta la asistencia gestional que la técnica.

Primero, la gran parte de los empresarios pequefioS comenzaron como
trabajadores o artesanos. Mientras tienen dominio en la labor
manual y el uso de la maquinaria, muchas veces se desconciertan con
las abstracciones de la gestidén de una empresa.

Segundo, los empresarios pequefios tienen que tener un
concepto bésico de los detalles técnicos del negocio (o un capataz
que los entiende) o no podrian sobrevivir. Pero frecuentemente
posponen enfrentar los archivos, la planificacidén, y el
mejoramiento de politica de personal -- especialmente mientras la
empresa todavia estd en sus comienzos. A pesar de todo, si hay
areas técnicas generales en que el asesor puede ayudar al cliente a
meJorar. (Reflérase a la seccidén de Produccidén en las péginas
124-127 para sugestiones sobre la clase de consejos técnicos que un
esesor administrativo puede darle al cliente.)

5. El medio ambiente comercial en general

Las microempresas tienen que funcionar dentro de medio
ambientes econdémicos y sociales que las afectan a ellas més
severamente que a las empresas mis grandes. Por tener menos
capital, productos mas especializados, y menos personal que las
compafifas grandes las microempresas tienen menos flexibilidad para
enfrentar cambios rapidos en las preferencias del consumidor o
mermas de la economfa. Las microempresas también pueden encontrar
dificultades con requisitos legales locales como impuestos, seguro
social para los empleados, y registro legal del negoclo con la.
camara de comercio o agencia gobernadora local. Muchas veces el
tiempo y el papeleo asociados con estas regulaciones son més
pesados que los honorarios o impuestos pagados. Por dltimo, a
causa de su tamafio pequefio las microempresas a veces se encuentran
en competencia desigual con las empresas grandes en sus peticiones
para crédito comercial, en atraer empleados y gerentes capacitados,
y aln en conseguilr una cuota adecuada de 1los servicios piblicos
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disponibles. Por otra parte, las microempresas a veces
pueden evitar los costos exigldos por la ley en el caso de
las empresas grandes (impuestos de seguro social para los
empleados, impuestos sobre ingresos, impuestos derechos sobre
mercanci{a importada, y salario minimo) y por consecuencia a
veces pueden ofrecer clertos productos y servicios a un
precio mds econdmico que las empresas grandes.

Los serviclos de soporte del comercio con
frecuencia son mas débiles para las microempresas que para
las empresas grandes, y en muchos paises en desarrollo estos
servicios pueden ser inadecuados o no existir. Aunque el
asesor no pueda verdaderamente cambliar la disponibilidad de
estos servicios, el o ella debe familiarizarse con el estado
de la infraestructura comercial local. Esta informacidn
ayudarad al asesor en la planificacidn del propdsito del
asesoramiento y en el plan de servicios seguldores para el
cliente a la conclusidn del asesoramiento.

La sofisticacidn de la infraestructura comercial
varia de pais en pais. En todo caso, en muchos palses en
desarrollo el asesor debe estar preparado para enfrentar
deficliencias en los serviclos de soporte como las sigulentes:

(a) Mercados diversificados de capital: El crédito
puede estar limitado a un banco del gobierno o al
prestamista local; frecuentemente no existen
mercados locales de accliones o S8ervicios de
crédito a prestamistas marginales. Ademds, las
fuentes de crédito muchas veces sdlo ofrecen una
linea limitada de servicios de crédito, que con
frecuencia no es Util para las necesidades de la
microempresa.

(b) Contadores piblicos (CPAs): Los contadores
publicos proveen un control interno valioso en
auditorear las cuentas de la microempresa. En su
oficio de auditar las varias compafifas, los
contadores plblicos también aseguran practicas
honestas por parte de los negoclos con los cuales
la microempresa comercia. Pero en muchos paises
los contadores fiscales (con frecuencia solamente
entrenados en tenedurf{a de libros) son mucho mas
comunes que los contadores publicos.

(¢) Agencias de cobranzas: En los paises
industrializados las agencias de cobranzas compran
las cuentas por cobrar a un descuento y entonces
recaudan todas las cuentas posibles de los deudores
para realizar utilidades. La escasez de estos
servicios en el Tercer Mundo (especialmente para
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las microempresas) priva a las microempresas de otra
fuente de crédito, y de un recurso contra los
deudores morosos.

(d) Asociaciones civicas: Los paises en desarrollo
muchas veces no tienen asoclaciones comerciales
fuertes o ningin equivalente al Better Business
Bureau.

(e) Informacidn sobre mercados y los estados financieros
de otros negocios: En los Estados Unidos un gerente
de microempresa puede consultar con agencias de
informacidn creditaria para averiguar el estado
financiero de clientes potenciales y puede leer una
variedad de estudios del mercado sobre su producto.
Para compafilas grandes en los paises en desarrollo
hay una deficiencia de estas informaciones Y para
compafifas pequefias casi no existen.

6. Practicas comercigles

El medio ambiente comercial inhibitorio a 1la pequefia
empresa con frecuencia influye la manera en que la microempresa se
dirige y afecta sus relaciones con el resto de la sociedad. E1
factor de riesgo asociado con la microempresa crea -mas
informalidad, més escepticismo, y menos planificacidn en su gestidn
que en la de firmas grandes. A causa del medio ambiente
inhibitorio el empresario a veces muestra estas calidades en una
manera que le parece extremista al extranjero. Pero cuando uno
conslidera las incertidumbres del medio ambiente, particularmente la
falta de comprobaciones y revisos comerciales en comparacidn a las
economias mds industrializadas, estas practicas comerciales del
microempresario parecen mds razonables. Para las microempresas en
muchos pafses en desarrollo, las practicas comerciales tipicas
incluyen lo siguiente:

(a) Desconfianza: La falta de normas de auditoria, agencias
de cobranza, y agencias de informacidn creditaria influyen
la falta de cumplimiento con los términos de los contratos
de ventas en los paises en desarrollo. Los procedimientos
inadecuados en el control de la calidad de productos --
particularmente en los negocios pequefios -- hacen que la
advertencia al comprador sea especlalmente necesaria. Por
consecuencia, los cheques posfechados y descuentos grandes
por compras al contado son mas comunes que en los paises
industrializados.
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(b) Informalidad legal: Las microempresas en los
palises en desarrollo muchas veces tienen una
posicidén "fuera de la ley". A veces no pagan
impuestos, y muchas no le pagan & los empleados un
salario minimo. Estas pequefias empresas tampoco se
inscriben oficialmente, y acostumbran a lgnorar las
normas de sanidad piblica y de zonamiento.
Consecuentemente, la relacidn con las autoridades
locales es una de omisidn benigna. Una
consecuencia desafortunada de esta ilegalidad es
que el microempresario gasta mas esfuerzo en
escapar lmpuestos que en mejorar la administracidn
de su negoclo. En estos términos, aln cuando el
propietario tiene un sistema de contabilidad,
muchas veces no mantiene archlvos correctos sino
unos libros oficiales que cumplen con ios
directivos del gobierno y muestran una entrada
nominal para sus impuestos. Un pequefio empresario
puede funcionar muy bien sin un balance general
preciso. Pero sl el duefio de una microempresa
creciente pospone la formalizacidn legal y
administrativa de su negoclo se arriezga a multas
oficiales y a la pérdida de crédito bancario.
Puede arriesgarse a perder el control financiero §
administrativo de su empresa.

(¢) Administracidn reactiva: La mayoria de los
microempresarios hacen diversos oficlos y por eso
muchas ‘'veces parecen estar desorganizados y
fatigados. Una variedad de factores -- incluso la
falta de personal capacitado, el nivel bajo de
educacidn formal del microempresario, y poco acceso
a la tecnologia de dispositivos para ahorrar mano
de obra, como las computadoras -- hace que la
microempresa del Tercer Mundo sea aln méas
predispuesta al estilo administrativo reactivo.
Dentro de veinte minutos de un dfa tipico, el
pequefio empresario puede hacer una venta, conversar
con un suministrador, ayudar a un trabajador a
arreglar un torno, y salir a tomar una cerveza con
el prestamista local. Por consecuencia muchas
veces sus esfuerzos de planificacidn para
enfrentar los problemas (o las oportunidades) de su
negocio quedan desorganizados.

El nivel de desconfilanza e informalidad legal varia
segin el pals y la cultura. Donde esas condiciones son
prevalentes, el asesor tiene que tratar de entenderalas y
adaptarse a ellas. Los estilos de gestidn reactiva por otra
parte frecuentemente se pueden remedliar con asesoramientos
individuales. Aunque parte de esta informalidad es
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inevitable (y - veces agradable) para el microempresario, un gran
porcentaje se puede conirolar por medlo de mejoramiento de métodos
administrativos, especialmente por medio de planificacidén. Los
duefios de pequefias empresas muchas veces carecen de planificacién
adecuada por diversas razones: ignorancia de técnicas de
planificacién, falta de tiempo y espacio para Planear, o un miedo y
una falta de dispcsicidn general ern enfrentar el futuro. Algunos
empresarios en el Tercer Mundo resisten la planificacidén a causa
del medio ambiente comercial incierto de muchos de los paises. Esa
circunstancia, sin embargo, es una razén ain mas importante para
tratar de anticipar y formar los planes para el futuro.
Frecuentemente los empresarios aceptan intuitivamente la utilidad
de la planificacidén pero les es diffcil cambiar sus habitos y
practicar la disciplina necesaris. para planificar. (Vea las pautas
para asesoramiento de Planificacidén en la pédgina 127.) A pesar de
todo, los microempresarios, (especialmente esos de las "empresas
selecc'onadas" descritas en la siguiente seccidn) si pueden cambiar
y muestran un deseo de mejorar sus técnicas de planificacién
ayudados por la paciencia y persistencia del asesor de gestiones.
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D. La empresa seleccionada

Miles, quizéds millones, de microempresas existen en
el pails en desarrollo. Un programa de extensidn no puede
comenzar a ofrecer servicios individualizados a todas las
empresas. Consecuentemente, se ha desarrollado un método que
consiste en ofrecer ayuda a esas flrmas que muestran la
potencialidad de crecer. La provisidon de asesoramiento
gestional a esas "empresas selecclonadas" es un enfoque
importante de este manual.

;Precisamente qué es una "empresa seleccionada'?
Esencialmente es una empresa que ha llegado a un tamafio umbral
en que la necesidad de contrcles de contabilidad,
mercadotécnica y gestidn estd clara al propietario-gerente. El
o ella tiene que mejorar la administracidn de sus recursos para
crecer o la firma puede estancarse o fallar. La empresa
seleccionada es una que ha llegado a un cruce donde la mejoria
de la organizacién (y no la tecnologifa, el crédito, u otros
recursos) es el escollo principal para la expansidn futura. E1l
tamafio y las caracteristicas de las empresas selecclonadas
varfian con las diferentes culturas J.economfas, igual a la
variacidén en definicidén de microempresa segin cada pafs. El
Dibujo 2 de la pagina siguiente muestra un ejemplo de la
evolucidn de la empresa seleccionada. Jtras caracteristicas
de esta clase de microempresa incluyen lo siguiente:

(a) Tamafio: La empresa seleccionada tiene entre cinco y
15 empleados, con blenes totales entre
US$25.000-50.000 (ddlares de 1979).

(b) Propiedad: El empresario tiene algunas propiedades:
por ejemplo, equipo manufacturero, una motocicleta, ¥y
su propla casa o el edifico del negocio (aunque
algunas propledades no son aceptadas como colateral
por un banco comercial local por alguna u otra
razbén). El1 empresario ha superado sus "necesidades
humanas bésicas" aunque frecuentemente sus empleados
no las habran superado.

(e) Educacidn: E1l duefio puede leer, escribir y cifrar, o
tiene un capataz o familiar de confianza que esté
alfabetizado.

(d) Finanzas: El duefio de la empresa seleccionada
probablemente tiene una cuenta bancaria, aunque
posiblemente no la compyuebe con el extracto de
cuenta mensual. Tiene pcco crédito bancario
comerclial y usa prestamistas u otros recursos
informales de crédito.
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Claro que el concepto de asistencia a las empresas
seleccionadas es sdlo uno de los diversos métodos de ofrecer
ayuda a las microempresas. ¢Por qué hacer este enfoque en la
empresa seleccionada que es ya relativamente préspera? LPor qué
no concentrar en las microempresas que necesitan més ayuda? Las
siguientes gufas tratan de contestar estas preguntas:

(a) Lograr la midxima tasa de rendimiento

Los recursos —- particularmente la mano de obra
capacltada --son muy escasos en paises en
desarrollo. Por consecuencia, los asesores deben
enfocar la asistencla, especialmente al principio,
para lograr un efecto maximo en la economfa local.

La carga de trabajo del consultor no tiene
correlacidén directa con los tamafios de las empresas
sino con el nlmero de firmas que sirve. Asi que el
mismo consultor puede asistir a cuatro emmpresas
seleccionadas (con quizds un total de 40 empleados
y US$400.000~en ventas netas), en comparacidn a
s6lo cinco microempresas, con quizis 15 empleados y
no mds de US$100.000 en ventas netas. De hecho, el
asesor podra servir mas firmas seleccionadas,
porque sus problemas son mé&s claros*y mas

~facilmente resueltos que los de las microempresas
mas pequefias.

Para lograr el mdximo impacto econdémico, un
programa de asesoria debe sefialar esas firmas que
usardn a mejor ventaja las sugerenclias de emplear
més trabajadores, producir o vender mds o efectuar
expansiones de sus instalaciones. Sin embargo,
muchas mlcroempresas en paises en desarrollo no
caben dentro de la descripcién de 1la empresa
selecclonada. La mayorfa son microempresas que
fueron formadas por falta de otras oportunidades de
empleo y no porque el empresario decidiera tratar
de usar su destreza para cumplir con una necesidad
econdmica real. Un vendedor de billetes de
loteria, por ejemplo, es un ejemplo extremo de lo
anterior. El vendedor no estd explotando una
posicidén productiva sino ofreciendo una duplicacién
de servicios por la ausencia de otra oportunidad de
empleo. Por otra parte, hay un gran nimero de
duefios de empresas seleccionadas por todo el Tercer
Mundo quienes, con la asistencia asesorial, podrian
efectuar una expansidn drédmatica de producecidn y
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DIBUJO 2

LA EVOLUCION ADMINISTRATIVA DE UNA MICROEMPRESA INDUSTRIAL
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empleo. La ampliacidn de tales firmas podrfa hasta
producir mds empleos para microempresarios
subempleados.

Buscar empresarios capaces de aceptar los consejos
e implemenfar JTos camblos

El empresario de la firma seleccionada ya ha
cumplido con sus necesidades de comida, educacién,
y alojamiento. Esta seguridad relativa lo puede
hacer mds receptivo a las recomendacliones del
asesor y mas capaz de traducirlas en practicas.

El microempresario, sin embargo, frecuentemente
estd preocupado con otros problemas que le parecen
mds inmediatos que la implementacidn de préacticas
administrativas nuevas. Adem&s, muchas de estas
técnicas no son apropiadas a una empresa muy
pequefia porque su buena memoria le sirve mejor al
pequefio empresario que unos libros desconocidos.
Ademds de ésto, el microempresario carece de los
recursos financieros para actuar sobre las
recomnendaciones del asesor.

En analizar y ayudar a las empresas Seleccionadas,
el consultor podréd asistir a los pequerios
empresarios a conseguir entrada a los sistemas
formales de crédito. Las mis pequefas de las
microempresas por otra parte muchas veces tienen
que contar con costosos sistemas de crédito que
tienen que ser disefiados especificamente para
ellas.

Hacer de las empresas seleccionadas modelos
prototipos para otras microempresas

Las microempresas generalmente tienen mucho cambio
de personal con muchos empleados que se van para
emprender sus propios negocios. ILas empresas
selecclonadas entonces sirven de entrenamiento
informal a futuros empresarios. Ademéds, cuando los
asesores ganan experiencla en ayudar a las empresas
seleccionadas, pueden servir de supervisores de un
gran numero de asesores menos entrenados que puedan
ofrecer asistencla a las més pequefias empresas.
(Esta clase de sistema se describe en el libro por
Malcolm Harper, Consultancy for Small Buslnesses:
The Concept - Training the Consultants, que se
detalla en el Capitulo Dos, y en el Apéndice III,
Huestra A.) En sumario, un pafs en desarrollo




deberia comenzar el programa de desarrollo del sector

de 1la mlicroempresa
seleccionadas. La
iniciales ayudaria
que después podria
empresas.
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con un enfoque en las empresas
visibilidad de los beneficlos

a asegurar el éxito del programa
ayudar a las mas pequeilas
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CAPITULC 2
LA ASISTENCIA GESTIONAL PARA MICROEMPRESAS

A. La asesorfa gestional: Consideraciones generales

1. Lista de pautas para planificadores de programas
gestionales para las microempresas

Antes de organizar un programa de asesoria gestional
los planificadores deben anallizar las razones fundamentales
para el programa y la estructura que cumpliria con las
necesidades ‘del pais. Los asesores prospectivos deben analizar
la organizacidén de las asesorfas al nivel de la comunidad. La
lista de verificacidn siguiente sirve de base para considerar
esos temas:

(a) Antes de planear un programa de empresas
seleccionadas, hay que considerar la duda ges el
sector de la microempresa suficientemente
importante a la economia para merecer tanta
atencidén especial?

(b) Si la respuesta es positiva, entonces note las
deficiencias de las microempresas en el pais.
¢Es la falta de asesoramiento un escollo
principal al desarrollo del sector de las
microempresas?

(¢) ¢Cudles instituciones (pidblicas o particulares)
existen actualmente que pudleran mejor servir a
las microempresas que un programa nuevo de
asistencia para empresas pequeiias? gCuales
politicas, como rebajas de impuestos, o tasas de
interés subvencionadas animaria a estas
instituciones a aumentar sus servicios de apoyo
para las microempresas? j;Cudles otras politicas
podrian directamente asistir en la expansidn del
sector de microempresas?

(d) ¢No existe ya algin programa de extensidn en el
pais? ;No se podria ampliar? ;Es otro programa
adicional completamente necesario?

(e) Si el goblerno decide ampliar un programa de
extensidn ya encaminado, o si decide comenzar
uno nuevo, cuales son los fines? Por ejemplo,
sen qué clase de microempresa pondran el enfoque
(grande o pequefia; industrial, comercial,
servicios; o un subsector especifico en una
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(g)

(h)

(1)

~28-

regidn en particular)? ;Deberfa el programa servir a
empresas nuevas, a las establecidas, o a ambas®

¢De donde vendra el financiamiento para el pPrograma (de
presupuestos del gobierno central o local, del sector
privado, o de fuentes del extranjero)? ;Se deberia imponer
una tasa especial para sostener el programa? Aln mejor,
¢podria el programa ser independiente o casi independiente
(quizés por medio de cobrarles a las firmas mas grandes por
los servicios), asf{ reduciendo la dependencia sobre
financlamiento externo?

¢De ddénde vendréan los empleados para el programa de
extensién? ;Necesitardn sélo una educaclidn de escuela
primaria? ;Serdn graduados de escuelas secundarias o
universidades? ;Seri requisito que tengan experiencia
personal en la gestidn de una microempresa? Si necesitan mas
entrenamiento, ;qué clase se les ofrecers (clases, viajes a
estudiar casos actuales, o entrenamiento en el mismo empleo)?

¢ deria el programa de asesoramiento comenzar de todo un
golve, con todos los aspectos desarrollados al mismo tiempo,
O d.erfa comenzar con unoc cuantos consultantes escogidos y
unas cuantas técnicas en prueba de orientacidn_ por un afio en
s6lo un sitio?

;Sera el asesor un Voluntario del Cuerpo de Paz o un
Internado Para el Desarrollo Econdyico (en el modelo que se
detalla mas tarde), o serd un tercero que haré el mismo
papel? Las sigulentes preguntas proveen alguna gufa para
los planificadores que deciden usar este método:

(1) 4Cu8l es el interés de la institueidn patrocinadora en
recibir el asesor? ;Esti dispuesta a proveerle una
oficina y otro apoyo? En el caso del Internado Para el
Desarrollo Econdémico, podré la Institucidn llegar a
pagar por todos los servicios del internado?

(2) iAdeméds de supervisidn, le provee la institueidn local
al asesor un correspondiente que idealmente 1lo
reemplazaréd cuando termine el internado? Si no tienen
un reemplazo, shay alguna universidad o escuela
profesional local que tenga interés en recomendar
graduados recientes para entrenamiento como asesores?

(3) ¢Es la llegada del consultante a la comunidad en un
tiempo propicio? ;Se deberfa modificar el programa o
posponer la llegada del asesor por situaciones locales
como crisis politicas o depresiones econdmicas?
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(4) Ademds de la institucidn patrocinadora, (cudles
organizaciones locales podria el asesor
mobilizar a asistir a las microempresas y Sus
intereses? ¢Existen asoclacliones comerciales,
camaras de comercio, u otras organizaciones
comerciales que sean de posible asistencia a las

microempresas?

(5) sCudles organizaciones del gobierno estén
ubicadas en la comunidad y estan ya trabajando
directamente o indirectramente con las
microempresas? ¢Coémo puede el asesor cooperar
en vez de competir con estas orgar.:zaclones en
asistir a las microempresas?

(6) sPuede el asesor hacer el trabajo de un modo
balanceado? A veces los asesores se inclinan a
los dos extremos: tratan de hacer todas las
labores solos, dejando poco para la
participacidn de la comunidad, o no se atreven a
tomar un paso sin la supervision directa de la
institucién. Idealmente, el consultor debe
estimular a los individuos y organizaclones
locales a proteger activamente sus propios
intereses, ofreclendo su consejo experto cuando
se nececite. Consecuentemente, el papel
personal y la personalidad del asesor se debe
tratar como de menos importancia, y el papel de
la institucidén local debe ser de mayor enfoque.

(7) ¢Como se va a evaluar

el programa del asesor?

Es mejor establecer un criterio cuantitativo ¥y
objetivo que ponga como meta el éxito y un
1imite mi4s bajo para el fracaso. Las asesorias
s{ fallan, con frecuencia porque nunca se habian
debido comenzar con el cliente escog.do, O
porque el consultor era inexperto. Por eso se
necesitan evaluaciones para descubrir los
fracasos (o los éxitos) y asf ayudar a prevenir
(o a asegurar) la repeticién.

2. El enfoque y el objeto de la Asesoria de Gestlones

La esencia de lo que hace el asesor de gestiones es

tratar de aumentar el rendimiento de
microempresa por medio de un trabajo
propietario-gerente. El rendimiento
utilidades pero también se puede ver
{ndice de ventas, o en un aumento de

la inversidn de la
detallado con el
normalmente se expresa en
en una ampliacidn del
liquidez. Para lograr

este fin, el asesor depende de su conocimiento de la

A
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contabilidad, las finanzas, la mercadotécnica, 1la administracidn
de personal, la planificacidn ¥y los Ilmpuestos y las leyes, mis un
deseo de aprender lo bésico de los aspectos técnicos del negocio
del cliente. .

El asesoramiento gestional, con su dependencia sobre
destreza en administracién ¥y relaciones humanas es diferente de
la asistencia técnica para la empresa pequefia. Los consejos
técnicos dependen de la experiencia técnica del asesor, como la
ingenierfa, la construccién, o la metalisteria; para la
microempresa esa asistencia técnica tendria enfoque en el aspecto
de la producecién. Por las habilidades diferentes y
complementarias que cada uno trae a la obra, la combinacién ideal
para ayudar al microempresario serfa el asesor de gestiones
directivas junto con el consejero técnico.

Para ayudar a la microempresa, el asesor debe segulr un
esquema 16gico y claro que facilite la labor y exprese los
métodos y las recomendaciones al cliente en términos .claros. Un
plan tipico de la labor del asesoramiento débe incluir los pasos
siguientes:

(a) Un diagnéstico de 1la empresa.

(b) Un desarrollo de los objetivos y requisitos de 1la
asesoria.

(c) Un repaso de las operaclones comerciales actuales
del negocio.

(d) Una evolucidn de métodos nuevos para cumplir con
los requerimientos.

(e) Una evdluacidn de alternativas para encontrar lag
mejor solucidén para el cliente.

(f) Las recomendaciones finales esecritas.
(g) La implementacién de las recomendaciones. .
(h) La evaluacién y el seguimiento.

Los iltimos dos pasos normalmente estan fuera del
control completo del consultor. Este dato seflala la frustracién
basica de la obra del asesor -- especificamente que el cliente
tiene la dGltima palabra en aceptar o rechazar los consejos del
asesor. También a veces el cliente puede aceptar las ‘
recomendaciones pero carece de 10s recursos para implementarlas
Sin embargo, si el asesor hace un dlagnéstico correcto de los
Intereses y recursos del cliente al comenzar el asesoramiento,
por lo menos se puede evitar 1la segunda frustracién.
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En la planificacién de un programa, el consultor debe
decidir sl va a concentrar la asistencia en empresas nuevas O
en firmas establecidas. Generalmente es més facil trabajar con
empresas establecldas que con negocios nuevos. Las empresas
nuevas carecen de una historia que sirva de principio para un
plan futuro, y el dueflo y su producto no se han probado en el
mercado. Ademés, las demoras de construccidn, las
insuficiencias de financiamiento y otros problemas pueden
ccmplicar la inauguracion de una empresa nueva. Por eso es
mejor comenzar una consulta con una firma establecida que tiene
una historia comprobada. El consultor puede decldir
especlalizarse aln mis en un sector comercial, como las ventas
al por menor, o algin subsector de la manufactura donde sus
talentos son mas aplicables.

_Aunque sea mas efectivo limitar los esfuerzos de
asesoramiento a las empresas selecclonadas, este fin, como
cualquier otro, se puede modiflcar para enfrentar las
realidades del circulo de accién. Cuando el asesor esté ya en
el campo, la institucidén patrocinadora con toda probabilidad le
pedira que ayude con una variedad de empresas locales, muchas
de las cuales no conforman con los criterios del programa.

Pero una asesorfa con una mezcla de empresas grandes, negoclos
muy pequefios y empresas selecclonadas no es algo que se debe
evitar. Las empresas de todo tamafio hacen un papel en el
desarrollo local o regional. E1 mantener en salud econbémica las
empresas grandes (para que continuen comprando los productos de
las empresas pequefias y proveyendoles insumos) es a veces tan
importante al desarrollo de las pequefias firmas como la
asistencia directa. Las empresas grandes pueden servir de
modelos para las microempresas y el consultor puede aprender
por medio de ellas sistemas de contabilidad y gestidn que los
clientes pequefios puedan adaptar y modificar a la medida que
crezcan. Una labor exitosa con una compafifa grande ayuda la
reputacién del asesor con sus clientes microempresarios. Los.
microempresarios seleccionados, por otra parte, por su interés
sincero en aprender a lograr lo méximo de sus recursos
limitados, cumplen con los consejos del consultor y balancean
su posiciodn.

3. La interdependencla entre el asesoramlento y el
credito

La objetividad y la confidencialidad entre el asesor
y el cliente son indtiles si1 el cliente carece de recursos para
aplicar las recomendeaciones de la consulta. Como las empresas
seleccionadas s{ tienen mas seguridad, normalmente tienen los
recursos para realizar los objetivos del consultor. Pero si el
asesor recomienda cambios que requieren un gran aportamiento de
capital -- como la compra de maquinaria nueva, 0 una
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ampliacidén doble de ventas necesitando un aumento de efectivo en
inventario y cuentas por cobrar -- se puede necesitar
financiamiento externo substantivo. E1 financlamiento externo
puede ser indispensable en ayudar a la microempresa a implementar
las sugerencias del asesor. Preferiblemente, el asesoramiento
debe preceder la solicitud de crédito por el duefio.
Efectivamente, el asesor tipicamente hace proyeccilones de
efectivo para ayudar al propletario en su solicitud de crédito.

Porque el acceso a capltal es el ingrediente clave para
poder realizar las recomendaciones del consultor, el
asesoramiente de gestidn directiva y el c¢rédito se deben
conseguir eon la misma agencia. Por ejemplo, un banco de
desarrollo con un departamento de préstamos para la empresa
pequefia podria proveer las dos clases de aslstencia al pequefio
negociante. Pero desde el punto de vista practico y programatico
frecuentemente es preferible que los dos serviclos sean
suministrados por diferentes instituciones que tienen una
relacién estrecha.

4, El papel de la asistencia del asesoramiento gestional en

un programa de desarrollo de la microempresa

El enfoque de este manual es la manera de desarrollar un
programa de asesoria gestional para entrenar microempresarios en
pafises en desarrollo por medio de técnicas de asesoramiento
individualizado y un sistema complementario de entrenamiento en
grupo . Las técnicas delineadas en este libro tienen cuatro
ventajas sobre otros sistemas, y son suficientemente adaptables
para usarse en coorcdinacidén con otros métodos cuando sea
necesario:

(a) Aunque los pafses en desarrollo si requieren
recursos adicionales, la mala administracién de los
recursos disponibles frecuentemente es el problema
mayor. Siendo asi, cualquier programa con el fin
de mejorar las habilidades administrativas ayudaria
& resolver este obstidculo al desarrollo.

(b) A pesar de que el pequefio negoclante nombre el
crédito inadecuado como su problema principal, 1la
mala administracidén probablemente es la causa prima
de las quiebras. Los consejos gestlonales sanos
ofrecidos a tiempo con seguridad aminorarian el
porcentaje de bancarrotas en el sector de la
microempresa, y también ayudarian a las
microempresas sanas a crecer mas rapidamente, asi
ofreciendo los beneficios generales soclales y
econdémicos que se detallaron en el Capitulo Uno.

(e) El asesoramiento gestional produce dos efectos
provechosos a las microempresas. Mientras el
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asesor entrena al microempresario (quien a la
vez puede ccmpartir sus conocimientos con sus
correspondientes), al mismo tiempo esta
acumulando experiencia valiosa que podréa aplicar
en consultas futuras. Ademas, los consejos del
asesor también sirven para entrenar a otros
profesionales -- abogados, contadores, ¥
tenedores de libros -- que ofrecen vallosos
servicios de apoyo para las microempresas.
Cuando trabajan con el asesor mediante el
asesoramiento, y cuando continuan a ofrecerles a
las microempresas servicios mads sofisticados una
vez terminado el asesoramiento estos individuos
frecuentemente adquieren experiencia inestimable
de ventajJa a las mlicroempresas.

(d) Los servicios de asesoria gestional
individualizados se pueden ofrecer al coste de
la eficacia. E1 Programa de Internados Para el
Desarrollo Econdmico mostrado en este libro (con
el enfoque en la empresa seleccionada) cumple
con este criterio, como lo hacen varios otros
programas descritcs en esquema en este capitulo,
y en mads detalle en el Apéndice III, Prueba-A.

5. Consideraciones inter-culturales

El asesor tiene que ser sagaz en asuntos comerciales
y en relaciones interpesonales y asimismo tiene que conoccer el
medio ambiente cultural y su efecto en la labor del
asesoramiento gestional. El asesor de microempresas tiene que
conocer el medio ambiente cultural a dos niveles: primero, las
costumbres en general de la regidn o el pais, y segundo, la
mezecla de politica, prohibiciones, y tradiciones particular a
su comunidad.

Los valores culturales que premian (o castigan) la
competencia, la adquisieidn, o la colaboracién directamente
influyen la manera de conduclr el negocio. Tradlciones
soclales gobernando el papel de la familia, la posicidn en la
sociedad de la mujer y el hombre, y las costumbres religlosas
afectan la manera en que el pequefio empresario conduce sus ‘

negocios. El asesor de gestidén debe estar muy blen enterado de:

estos 1imites culturales para trabajar dentro de los parémetros
todo lo posible.

Ciertas tradiciones necesitaran modificaciones para
remover obstéculos claves al desarrollo del sector de la
microempresa. Por ejemplo, la aceptacidén tradicional del
fatalismo por la comunidad y la preferencla por una érden

47




-34-

social estable puede estorbar el desarrollo de conceptos como la
planificacidn, el ahorro, y aln las ganancias. Por medlio de
persuasidn paciente, el asesor puede por lo menos aminorar la
oposicidn potencial de la comunidad contra estas ideas.

Muchas de las costumbres de una nacién pueden favorecer
a los esfuerzos del asesor. Por eJemplo, muchas comunidades
estiman la colaboracién de labor para la construccién de pequefios
proyectos infraestructurales de interés popular. Este mismo
entusiasmo se podria convertir en apoyo para empresas
cooperativas entre los pequefios negociantes del lugar.

Las diferenclas culturales también tienen una influencia
sutil en la manera en que el consultor ensefla y aconseja a los
pequefios negoclantes. Por ejemplo, el estudio de caso en el
Apéndice I, C.l., depende del humor para dar su mensaje de que un
camblo es necesario en el estilo admlnistrativo personal de Don
Miguel. Pero mientras la visidn de Enrique flirteando con
mujeres de la empresa es cdémica para los Colombianos, se
consideraria de mal gusto o simplemente no cémica, en algunas
naciones de Asia o Africa.

La situacidn cultural de cada asesor serad diferente y
cada asesor tendrd que entender el significado de su situacién.
Este proceso de educacidn requiere la comprensidn de valores
nuevos, el respefo de prohibiciones, y quizias el aprender una
nueva lengua. Con el tiempo, el consultor también necesita
aprender gestos y otros detalles que ayudan a la comunicacién. E1
lograr tal asimilacién cultural es un proceso largo y frustado.
Puede ser un proceso aln mis largo para el asesor, porque su
entrenamiento y experiencia pueden ser percibidos como una
amenaza a la tradicidén y las bases de poder local.

Al entrar en una cultura diferente, el consultor deberia
hacer un papel relativamente pasivo -- escuchando, observando, y
haciendo preguntas. E1 asesor podria aumentar su conocimiento
con lecturas sobre las exp riencias inter-culturales de otras
personas (vea la Bibliografia Escoglda #25, 35, 36). En muchas
socledades, la apariencia fisica de un extranjero se observa
mucho. Consecuentemente, atencidn detallada a la nitidez
personal es apropiada.

Cuando el asesor comienza a dar clases y a aconsejar a
clientes individuales ampliari su conocimiento de la sociedad
local y de su posicién dentro de 1la estructura social. Las
relaciones soclales fuera de la oficina también ayudan al asesor
a sentirse mis natural y seguro en la comunidad.

En resumen, el asesor debe tratar de adaptar los métodos y
técnicas de este manual a las realidades culturales del lugar
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de la asesorfa. Igualmente, los planificadores de programas
deben tomar en cuenta los factores culturales cuando planean
programas de asistencia para las microempresas.

Ademéds de las consideraciones culturales, el asesor tlene
que tomar en cuenta la gran diferencia de perspectivas que lo
separan del cliente. Aunque las ventajas soclales ¥y econodomicas
de la asesorfa gestional son evidentes al consultor, no estén
tan claras a la vista del emp: 2sario. El cuadro siguilente
indica como el hombre de negocios tipico reacciona a los
términos que son méds prédcticos e inmediatos que esos propuestos
por los programas de desarrollo generales. Como los asesores
son parte de esos programas, deben darse cuenta de esta
diferencia clave de prespectiva para que su consejo sSea més
aceptado por los pequefios empresarios.
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La diferencia en perspectiva entre el gobierno

y el microempresario

El goblernOeecsceececss

Desea favorecer las
microempresas para
aumentar empleos,
especlalmente en el
sector de
trabajadores
inexpertos y de pocos
recursos..

1)

Ofrece créditos
especiales a las
micrzempres¢s para la
ampliacidn dc
produccidn y empleos.

2)

Percibe que el
desarrollo del sector
de las microempresas
es un elemento
importante para el
desarrollo de la
comunidad y la regidn.

3)

El microempresario ....

1)

2)

3)

Prefiere invertir capital
en magquinaria adicional en
vez de mas labor manual,
porque el primero es una
inversidén buena en una
economia inflacionista.
necesita labor manual,
primero busca trabajadores
capacitados que escasean, y
no los lnexpertos que
abundan.

Si

No esta familiarizado con
los procedimientos y el
papeleo necesario, ni con
los posibles beneficios;
puede estar sospechoso de
los motivos del gobierno.

Muchas veces est+4 mas
preocupado con - ,brevivir
de un dia a &tro que con el
desarrollo de la comunidad.
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B. Programas de asistencia gestional para la mlcroempresa

1. Una vista general

Varios gobiernos nacionales, organlzaciones
voluntarias privadas, y aszenclas internacionales han .
patrocinado programas de asistencla para empresas pequefias.+
En la mayorfa de estos programas, la asistencia de asesorias
gestionales ha sido un componente importante.

La Agencia de Desarrollo Internacional de los Estados
Unidos (US Agency for International Development) ha contratado
un estudio por ACCION International/AITEC, con el titulo de
PISCES: Program for Investment in the Small Enterprise Sector
Phase 1 (Programa para inversiones en el sector de la
microempresa) (La Bibliograffa Escogida, #9 ¥ #12). Este
estudio muestra la gran variedad de trabajos Qque se estan
haciendo con microempresas en diversas partes del mundo -- no
sblo en las asesorfias gestionales sino en el campo del crédito,
las infraestructuras, y otras areas de asistencia. El estudio
PISCES es de varios volumenes (sblo el sinopsis mundial y el
tomo sobre Auérica Latina se detallan en la Bibliog~afia
Escoglida) provee una variedad de estudlos de casos de programas
de fomento de la microempresa en Africa (Kenya, Tanzania, Alto
Volta, Swaziland, Gambia, y Cameriin), Asia (India y las
Filipinas), y América Latina (El Salvador, Colombia, Ecuador y
Honduras). El lector puede referirse a estos estudios para ver
como la asistencia gestional ha ayudado a las microempresas en
los pafses de su interés.

Varios estudios adem&s del el PISCES han analizado los
programas de asistencia gestional mundialmente. Cuatro de
estos prcgramas se estudian aqui. Le ofrecen a los
programadores de mlcroempresas una muestra de la variedad de
modelos que existen para el desarrollo de la gestidn directiva
de la microempresa. Estas descripciones también proveen al
consultor en el carpo una vista de los métodos en uso en oftros
paises que pueden ser correspondlientes a su situacidén. Un
resumen de los programas se presenta aqul, seguido por una
descripcidén méds detallada de cada uno en el Apéndice III,
Prueba A.

(1) La metodologfa de Malcolm Harper para asistir a
microempresas menoristas rurales en los paises en
desarrollo ha tenido pruebas en varias naclones,
especialmente en Kenya. Depende de grandes
cantidades de "asesores escolares" para proveer
asistencia gestional bésica a un gran nimero de

1 Para los nombres y direcciones de algunas de estas
organizaciones, vea el Apendice III, Muestra B, "Directorios de
Organizaclones d= Desarrollo Selecclonadas y Fuentes de
Informacidn®.
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(2)

(3)
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microempresas. La mejor explicacidn de este programa se
ve en el excelente libro Consultancy for Small
Businesses: The Concept - Training the Consultants (La
Bibliografia Escogida #15). Ademds de 1a metodologia de
asistencia para microempresas, el libro contiene mis de
150 padginas de probleras, estudios de casos, y
formularios dtiles en la ensefianza de asesores de gestidn
(o de microempresarios) en el proceso del asesoramiento.

The SSE Assistance Program of the Government of Liberia
(GOL) and the Partnership for Productivity (PFP) (el
Programa de Asistencia Para 1a Microempresa del Gobierno
de Liberia, y la Asocliacidén Para la Productividad) en el
pueblo minero de Yekepa, Liberia. Este es un estudio de
caso muy interestante de un programa de desarrollo
integrado (asesoria de gestién, crédito, desarrollo
agricola, y servicios soclales) que fomentd la creacidn
de nuevas microempresas en esta comunidagd. Una compafifia
minera multinacional iba a quitar Yekepa y por eso el
programa se necesitaba urgentemente. La compafifa ayudé
al programa con capital y equipo (La Bibliografia
Escoglida #10).

The Small Enterprise Development Program of Fundacidn
Carvajal and ACCION International/AITEC (E1 Programa de

Desarrollo de la Pequefia Empresa de la Fundacién Carvajal
y ACCION Internacional/AITEC) para ayudar a los pequerios
empresarios en Cali, Colombia. Fundado sobre una
metodologia originalmente desarrollada por AITEC en
Brasil, este programa Junta un servicio de asesoria
gestlonal no lucrativo con crédito bancario. Ofrece un
servicio muy programado de asesoramiento, ensefianza, y
procesamiento de préstamos a 1las microempresas en una de
las ciudades. mds grandes de Colombia (Bibliografia
Seleccionada #13). Este programa también forma un
contraste interesante a la experiencia del autor en la
m&s pequefia ciudad de Tulud, Colombia, que formé la base
del siguiente modelo teérico.

The Economic Development Intern Program (El1 Progruma de
Internados Para el Desarrollo Econdémico). Este programa
modelo entrenaria a los graduados de escuelas secundarias
o0 universidades para asistir a ciertas empresas
seleccionadas seglin la definicién en el Capitulo Un).

Los asesores trabajarfan con instituciones patrocinadoras
locales como los gobiernos provinciales, o las cémaras de
comerclo. Formarfan redes de comunicacién con banqueros,
contadores, y abogados locales para ofrecer servicios de
apoyo comprensivos a las empresas pequefies, especialmente
a las micro-industrias.
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Aungue estos cuatro programas no pretendan ser las
Ginicas soluciones para los progr .mas de asesoramiento de
gestidon en los paises en desarrollo, claramente muestran unas

posibilidades variadas para alternativas —— y cada una puede
ser apropiada para los requisitos de una nacidén en desarrollo.

2. El Programa de Internados Para el Desarrollo Econdmico

a. Razén y método general. El Programa de
Internados Pare el Desarrollo Econdmico contiene muchos de 1los
mismos elementos que los modelos de asesorias de gestiodn
detallados anteriormente. Se separa de ellos en los siguientes
aspectos:

(a) El programa de Internados Para el Desarrollo
Econdmico es un_programa en propdsito y no se ha
usado todavia.

(b) El1 enfoque de la asistencia seria las
microempresas seleccionadas.

(¢) Aunque al principio el asesor ayudaria a las
empresas directamente, él o ella comenzaria a
entrenar individuos de la localidad para servir
de asesores. E1 consultor organizaria grupos
como organizaciones comerclales para que
sirviesen de cabilderos con el gobierno para
conseguir asistencia gestional y comercial.

(d) Los asesores internos encontrarian el mejor
resultado en un pais de ingreso mediano ¥ en
desarrollo donde hay servicios pliblicos,
cantidades de microempresas, instituciones ya
desarrolladas (aunque a veces duplicadas),
desarrollo econémico y politico centralizado en
la capital o unas cuantas ciudades grandes, y un
gran nimero de graduados universitarios o
técnicos que estén desempleados o sub-empleados.

Bajo este programa propuesto los interncs serian
entrenados por un banco de desarrollo piblico, una agencia de
asistencie para microempresas, O una escuela de entrenamiento
profesional, y entonces internados con las Instituciones
locales que pidieran su ayuda. Estas instituciones locales
serfan las Cédmaras de Comercio, las asocliaciones y
organizaciones comerciales, los gobiernos municipales, o las
universidades locales. El salario del interdo seria pagado el
primer afio por el Programa de Internados para el Desarrollo,
con el espacio de oficina, los materiales, y el transporte

La experiencia asesorial del autor en Tulua, Colombia,

(detallado en el Capitulo Tres), efectivamente fue una prueba a
piloto de la operacidén de este progrema en el campo.
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pagado por la institucidn local. Pero comenzando con el segundo
afio, la institucién local deberia pagar un porcentaje grande del
salario.

El interno tendria que vivir en la comunidad por el
periodo de dos afios del contrato, con la midxima extensién siendo
un afio. Segin el pais patrocinador, el programe podria estipular
que el asesor interno estuviese prohibido de tramiter negoctos
personales mediante la asesoria, y podria requerir que el
internado pusiese fianza para asegurar que €l o ella cumpliria
con los términos del contrato de la asesorfa. La fianza les
aseguraria a las instituciones Y los negoclos locales 1a
integridad del asesor internado.

El programa se concentrarfa en 1la expansion de las
microempresas seleccionadas. Pero ademis de la asesoria gestional
a las microempresas, este Programa de Internados para el
Desarrollo Ecénomico tiene otros fines como los siguientes:

— El entrenamiento de asesores locales.

- El fortalecimiento de instituciones locales como
las cooperativas, las asocia:iones comerclales, y
las Cémaras de Comercio para e puedan proveer (o
consegulr de otras partes) la asistencia asesorial,
el crédito, y otros servicios esenclales a las
microempesas.

-- La promoc1dn del desarrollo loecal por medio de
actividades de la comunidad como el aportamiento de
inversiones externas ¥ la organizacidn de ferias y
exhibiciones artesanas o industriales.

Los dos Giltimos planes de acecidn deben formar el ndcleo
del trabajo del asesor interno en el segundo o tercer afio de su
servicio. En éstos términos, aunque el asesor internado comienza
Su papel con gran actividad, tiene que desenvolver el papel de
catalizador de los individuos e instituciones locales y
entregarles la responsibilidad de las actividades respaldantes a
las microempresas.

b. Los internos en el campo Los internos se escogen
entre nuevos graduados universitarios en econdmica o
adininistracién de negocios o entre graduados de escuelas
Secundarlas que tengan alguna experienca adicional de escuela
comercial o entrenamiento en contabilidad. Es necesario que los
internos tengan habilidades analf{ticas ¥ una capaclidad de
entender abstracciones antes de su entrenzmiento bajo este
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programa. Es importante que traten el empleo como una
ocupacidén seria y profesional, y no como una diversidn de la
rutina académica.

Los asesores internos deben ser trabajadores

. Independientes que requieren poca supervisidén porque las

instituciones patrocinadoras tienen poca experiencla para
supervisar el aspecto técnico de su labor. Aunque el Programa
de Internados Para el Desarrollo Econbémico ofrece por lo menos
sels semanas de entrenamiento especializado, los prospectivos
internos deben comenzar con las habilidades basicas en
relaciones humanas, contabilidad, y administracidn de
negoclos. Los asesores tienen que tener clierta dedicacidn y
paciencia para trabajar con pequefios empresarios en provinclas
remotas.

Los internos comienzan su obra en una comunidad
ayudando a las microempresas con la metodologia de
seminario/consulta que vamos a elaborar en el slgulente
capitulo. En la primera etapa el interno se famillariza con
los problemas de las pequeilas empresas locales y demuestra que
tiene la habilidad de resolverlos. Entonces comienza a
reforzar las instituciones microempresarias locales y a
fomentar actividades comunales como exhibiciones o ferias
comercliales, que respalden a las empresas locales. Trabajando
en colaboracion con la organizacidén patrocinadora, el interno
trata de fortalecer y explotar las instituciones y las
profesiones locales (bancos, universidades, firmas de
contabilidad) para que puedan llenar los requisitos de las
microempresas. Un objetivo para la carga de trabajo podria ser
sels empresas respaldadas en los primeros sels meses, 12 nuevas
firmas en cada perfodo de sels meses, y seis negocios nuevos en
los Ultimos seils meses del internado. S1 inician la obra en
las comunidades relativamente mé&s grandes, como pueblos de
mercado y capitales de provincias, los 1lnternos encontraran un
conjunto de empresas pejuefias que forme el nicleo de su
asesorfa. Al llegar al final del contrato del internado, se
debe haber creado una asesoria local para la continuacidn de
servicios para las microempresas. Sin embargo, otro interno se
puede necesitar en la comunidad si el esfuerzo organizador
demora mas de lo previsto.

c. El entrenamiento y el respaldo de los internos.
Los internos son promotores aunque sea en un taller pequerio de
metalisterfa o en el saldén de una asociacidn comercial. No
debe ser un burdcrata sino un catalizador para organizar y dar
energfas a las instituciones locales. Aunque necesitan ser
idealistas y motivados para trabajar en el campo del
desarrollo, el nrograma sdlo los atraera sl les ofrece
entrenamiento Gtil en una sociedad competitiva, urbana, ¥y en
desarrollo. La instruccidn especial que ofrece el programa
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deb~ interesar a los prospectivos internos . Un programa de
edu.acién intensivo de seis semanas podria ensefiar los slguientes

temas:

CUADRO III

Programa Propuesto para la Educacidn de Internos Para el

Desarrollo Econdmico

Tema

1. La estructura y los
objetivos del programa de
internados

2. Objetivos nacionales para
el desarrollo

3. Programas de asistencia
para microempresas ya
establecidas

4. El crédito para 1las
microempresas

a. Desde la perspectiva
del banco comercial
privado

b. Desde el perspectivo
de un banco de
desarrollo

5. La definicién de 1g
microempresa
seleccionada, el
microempresario, y su
papel en la estrategla de
desarrollo del pais.

Instructor

El Director de Programas

Un 12presentante del Ministro
de Planificacién (o el
equivalente)

Representantes de variss
agenclas de fomentzcién de
microempresas

Un representante de un banco
comerclal

Un representante de un banco
de desarrollo

El resto del programa es
ensefiado por personal del
Programa de Internados con la
participacidn activa de
negociantes, consultores,
contadores, académicos, y
otras personas del sector
piblico.
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Temas

Las caracteristicas de las
microempresas del pais:

el medio amblente y los
problemas tipicos

Como desarrollar un
programa de asesoria
gestional: el enfoque y
los objetivos, la relacidn
cliente-asesor, la
interdependencia con la
asistencia flnanciera, la
evaluacién.

Métodos alternativos a la
asistencia gestional para
microempresas: (lecclones
aprendidas)

a. El Modelo de Malcolm
Harper .

b. El Modelo de la
Asistencia Para la
Microempresa del
Gobierno de Liberia,
y la Asociacidn para
la Productividad
(Yekepa)

c. El Programa de la
Fundacidn Carvajal -
AITEC (Cali,
Colombia)

d. Otras metodologias
(quizéds un programa
ya establecido por el
pais)

-y
i

Instructor

(Personal del Programa de
Internados con la
participacidn activa de
negoclantes, consultores,
contadores, académicos, ¥y
otras personas del sector
piblico)
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Tema Instructor
9. Las fuentes de apoyo local (Personal del Programa de
que el asesor interno pueda Internados con la
encontrar (contadores, participacidn activa de
asoclaciones comerciales, y negocliantes, consultores,
universidades) contadores, académicos, y otro

personal del sector piblico)

10. La asistencia de gestiodn n "
para las microempresas
selecclonadas

a. Instruceidn en forra
de seminarios para los
gerentes y empleados
de las microempresas n
(el objetivo del
semlnario,
reclutamiento, sitio,
métodos de ensefianza,
y el papel clave de
las instituclones
patrocinadoras.

b. Aslstencia asesorial
para la empresa
selecclonada (el

- criterio de seleccidn,
el desarrollo de 1la
relacidon asesorial, la
planificacidn, la
consulta y la
evaluaciodn)

C. Guias para consultas
sobre problemas
especificos de la
gestidn de
microempresas
(contabilidad,
finanzas,
mercadotécnica,
personal, tecnologia,
ingenieria, impuestos,
leyes, y
planificaciodn)




11.

12.

13.

1".

15.

‘ 16.

17.

18,
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Tema

La creacidén de instituciones
de respaldo para las

_microempresas y la promocidn

de actividades dentro de la
comunidad

a. El papel clave del
asesor interno como
catalizador

b. Como reforzar las
instituciones locales ¥y
organizar actividades
comunales como ferlas y
exhlbiciones
comercliales, y campafias
de promocidn para
aportar inversiones
externas

Estudios de caso de
situacliones actuales

Visitas a las microempresas
(asociadas con los estudlos
de caso)

Un "ensayo'" de dos semanas en

que el interno hace un
iagndéstico de una
microempresa.

Discusiones en grupo de las
experliencias con los
"ensayos"

Examen final

Visita al sitio del empleo
prospectivo

Orientacidén a las fuentes de
informacidén y los materiales
de referencia. Distribucidn

de los materiales a todos 1los

graduados del curso (Vea el
Apéndice III, Prueba C.)

Instructor

(Personal del Programa de
Internados con la
participacidn activa de
negocliantes, consulfores,
contadores, académicos, y
oftras personas del sector
pibiico.
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El curso de instruccién estd disefiado con énfasis en el
conocimiento de relaciones humanas y andlisis, con ejercicios de
practica para ampliar los conocimientos. Se basa en Yy es una
amplificacidén de la experiencia anterior del interno, o de 1la
educacidén formal en el campo de administracidn de negocilos. E1
interno deberia recibir un sueldo durante el perfodo de
entrenamiento y pasar un examen final consistiendo en una prueba
escrita, un examen oral, y una entrevista de una hora con una
microempresa local, acompafiado por el instructor. E1 objetivo
del examen es doble, para animar a los candidatos para internado
a esftudiar durante el curso, y para asegurar antes del internado
que tengan un nivel alto de conocimiento analitico y un sentido
de responsabilidad y obligacién a la promocién de las
microempresas .

Cuando los internos comienzan el trabajo en 1la
comunidad, recibirdn un sueldo mensual modesto del Programa
(incluyendo seguros de hospitalizacidén y otros beneficios), y una
oficina y respaldo administrativo de 1la institucién
patrocinadora. Mas tarde 1a institucidn local 1llega a pagar el
Sueldo. Esta prdctica ayuda a la institucidén local a establecer
una categoria de fondos en el presupuesto para poder emplear por
lo menos un asesor local al final del internado. Otros
individuos que entrene el asesor Interno en la comunidad podrén
continuar los servicios de apoyo para las microempresas, como
contabilidad, ayuda legal, la provisién de formularios de
tenedurfa de libros, y otros abastecimientos de oficina. Al
terminar el internado los asesores internos recibirdn una
compensacidn final y consejos profesionales, quizéas para poder
emprender sus proplos negocios.

Aunque los superintendentes del Programa de Internados
para El Desarrollo Econdmico visitan a los internos
aproximadamente cada tres meses, la coordinacién diaria del
programa de promocidn de las microempresa es la responsibilidad
del asesor interno y de 1la institucidn patrocinadora local. Lo
sigulente explica el apoyo para internos que ofrece el Programe,
Yy la organizacidén y financiamiento del Programa en general.

d. La organizacién y el financiamiento del programa.
Como muestra el Cuadro 3 de la pagina 47, el Programa de
Internados tendria un personal limitado ubicado en 1a capital del
pais, porque dependerian de las instituciones locales para el
auspiclo de los internos. Por 1las cualificaciones de los
internos y la necesidad de programacidén detallada y la logistica
del apoyo, el Programa de Internados no entrenaria mis de 20
internos en cada curso, apoyando un maximo de 40 internados en el
campo a la vez.
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ORGANIGRAMA PARA EL PROGRAMA DE

(al final del segundo afo)

La Agencia Supervisora:
Por ejemplo: Agencila de Asistencia a la Pequefla Empresa

Ministerio de Planificacién

Banco de Desarrollo

Director del Programa de Internados Para el
Desarrollo Econdmico

Tesorero ]

Secretario

Dependiente

ORGANLIGRANA LA o o s
INTERNADOS PARA EL DESARROLLO ECONOMICO
|
!
|

Programador Programador
Supervisor en Supersvisor en el
el Campo Campo

Secretario] {_;ecretario

!
| l
/ l \
1
i
|

Supervisién Diaria
por
las Instituclones
Locales
y
20 Asesores 20 Asesores
Internos internos
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Las instituciones patrocinadoras locales se escogerian
segln su experiencia y sus contactos con la comunidad comerclal
local. Estas instituciones no supervisarian los detalles
técnicos del trabajo del interno sino que le ayudarian con la
estrategla general del programa, la seleccidn de clientes, y 1le
apoyarian en el caso de alguna crisis de la asesoria. Para hacer
este papel las instituclones no necesitarfan entrenamiento
especial del Programa; pero un folletc de explicacidn del
programa’ y una copla del manual de entrenamiento del asesor les
serviria de guia.

La experiencia, habilidad, y aliciente de 1la
administracidn del programa, 2specialemente el director, son
decisivos al éxito del programa. El director debe tener por 1lo
menos diez afios de experiencia comercial, idealmente con una
compafifa privada o con un banco de desarrollo del sector publico.
El director, o la directora, debe tener un entendimiento claro de
los problemas de la microempresa y del desarrollo regional. Los
supervisores en el campo (pueden ser dos o mis segiln la geografia
y los objetivos del pais) deben tener el minimo de cinco afios de
experliencla en la gestién de negocios y en la obra de extensién
-—- Se pueden reclutar de otras agenclas ya establecidas de
promocién del sector de la pequefia empresa. En ese caso podrian
convencer a los contactos que ya han establecido a cooperar con
los internos en el desarrollo de servicios de apoyo para las
microempresas.

Los gastos anuales del centro de operaciones del

Programa de Internados podria ser aproxlimadamente US$50.000 o
60.000, o 21 equivalente al presupuesto de apoyo administrativo
del programa DESAP de Cali, Colombia. Ademis del presupuesto
para el centro de operaclones, los costos del programa incluyen
los salarios, beneficios, y compensaciones para los internos.
Los costos propuestos por un programa tipico son los siguientes
(salarios competetivos varian de pafs en pais).

Sueldo: US$4.000 cada internc cada afio

Seguro de hospitalizacidn

seguro soclal, y otros
beneficios: US$2.000 cada interno cada afio

Compensacién final: US$4.000 cada interno al final
de su internado

Costo total de entrenar e
Internar una clase de
20 internos (40 afios/persona): US$320.000
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El primer afio del programa entrenaria sélo 20
internos, con 20 adicionales cada afio que sigue.
Consecuentemente, después del segundo afio, el presupuesto de
apoyo de los internos necesitarfa aproximadamente US$200.000
(salario mads beneficios para los internos de primer afio ~-- las
instituciones locales deben pagar el segundo afio —-- y
compensacidn final para 20 internos graduados del grupo
anQerior). Consecuentemente, el presupuesto que el centro de
direccidn necesita para el programa (afiadiendo fondos para los
viajes y el entrenamiento de los internos) podria ser alrededor
de US$300.000. La financiacién inicial de este proyecto es
ideal para proyectos piloto pequefios de organizaciones
internacionales como la Agencla Para el Desarrollo
Internacional (A.I.D.), el Banco Mundial, o fundaciones
privadas. Unas fuentes locales de financiacidén podrian ser los
honorarios cobrados para el reglstro de empresas, y los
impuestos sobre la renta (entradas que crecerian a medida que
crece el programa) al igual que los honorarios que se cobran de
las microempresas por los servicios de los asesores y para la
entrada a exhibiciones y ferias comerciales organizadas por el
Programa de Internados.

Un sumario en bosquejo de como emprender el programa
sigue aqui:

Cuadro 1IV. Un itinerario general para
la implementacion del Programa de
Internados Para el Desarrollo
Economico

1. Nombrar el Director del Programa y comengzar la
planificacidn general. (Organizar el programa y los
instructores para el primer seminario de entrenamiento,
identificar las instituclones locales prospectivas que
recibirfan internos, y desarrollar un folleto para
explicar el programa y sus objetivos y serviclos a otras
instituciones piblicas y organizaciones patrocinadoras
locales.)

2. Reclutar personal profesional y secretarial, alquilar la
of'icina y el equipo, y hacer otros trabajos organizadores.

3. Reclutar internos (especialmente de las universidades y
escuelas profesionales comerciales locales).

b, Programar las posiciones internadas con los patrocinadores
prospectlivos.

5. Dar un curso de entrenamiento de sels semanas en el centro
de direccidn del Frograma para el primer grupo de 20
internos. La instruceidn puede incluir ensefianza de
lenguas, segln las necesidades del pais.
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6. Primer Afio: Los internos del Primer Grupo comienzan el
trabajo de asesorias con las microempresas
selecclonadas en coordinaciodn con las
instituclones patrocinadoras locales.

7. Primer Afio: Hacer un curso de entrenamiento de dos semanas
con los internos del Primer Grupo.

8. Primer Afio: Reclutammiento para el Segundo Grupo de
internos.

9. Segundo Afio: Animar a los asesores internos del Primer

Grupo a comenzar la etapa de fomento de
institucliones de apoyo locales para las
microempresas, con la institucidn
patroclnadora pagando el sueldo y los costos
del interno.

10. Segundo Afio: Entrenar los internos del Segundo Grupo y
pcnerlos en los sitios del internado.

11. Segundo Afio: Hacer una Conferencia de Empleos de cuatro
dlas para el Primer Grupo (en que también
participan los estudiantes del Segundo Grupo
como parte de su entrenamiento).

12. Proveer consejos profesionales para el Primer Grupo y
hacerles una ceremonia de graduacidn. (Algunos de los
internos extienden el internado hasta el tercer afio. )
Seleccionar y entrenar el Terce:r Grupo.

e. Conclusidén. El Programa de Internados Para el
Desarrollo Econdmico e€s sélo una de las muchas metodologias de
asistencia para las microempresas que se puede aplicar a un pais
en desarrollo. También puede encontrar obsticulos porque puede
estar en competencia con agencias de asistencia para la
microempresa ya establecidas; puede chocar con programas
centralizados de lcs gobiernos de muchos paises en desarrollo; y
puede resultar dificil reclutar suficientes individuos
calificados que aceptarian pasar dos o tres afios lejos de sus
familias y amigos en algin pueblo provincial desconocido.

No obstante, el programa también ofrece varias ventajas
importantes:

® La posicién profesional del oficio de asesor y la

calldad del entrenamiento debe atraer candidatos
calificados.
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) El programa requiesre una cantidad relativamente
pequefla de presupuesto en comparacién con los
beneficos que recibe el gobierno al internar los
asesores en las localidades, y en comparacién a
los costos de los otros programas alternativos.
También se puede hacer con el minimo de personal
burocratico.

. En cinco afios el programa podrfa producir un
grupo de eproximadamente 100 asesores 1lnternos
entrenados, i1deales para llenar puestos
importantes en negocios locales o en el sector
piblico. También entrenarfa un nimero aln mas
grande de pequefios empresarios, asesores
locales, y contadores en la comunidad del
internado.

o Se espera que los internos usen eficlentemente
las instituciones establecidas que puedan
of recer apoyo a las microempresas.

° La influencia del programa ser& significante y
cuantitativa (rendimientos mé&s altos para las
microempresas). Esto es muy practico desde las
perspectivas econdmicas y politicas.

) En fin, el programa refuerza las instifuciones
locales y amplia los servicios que pueden
of recer a las microempresas.

Esta seccién ha presentado un esquema general del
Programa de Internados Para el Desarrollo Econdmico. E1 lector
debe modifilcar este bosquejlo para aplicar el programa a las
realidades de su medio ambiente. Por ejemplo, el tamano de las
clases de internos, la poblacién de las comunidades en que
trabajardn los internos, y el contenido de sus asistencia y su
relacidn con las instituciones locales varfa de pafs a pals.
Ademas, la cantidad del presupuesto del programa varfa segin
los sueldos corrientes del lugar, y segin lo que reclba de
apoyo de las agenclas del gobierno. El sigulente capitulo
ayudard al lector a ver como esta clase de programa de
desarrollo para la microempresa se pueda aplicar en su pais.
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CAPITULO 3

ASISTENCIA GESTIONAL PARA LAS MICROEMPRESAS SELECCIONADAS

A. La experiencia de Tulud: Un estudio de caso

1. Colombia y sus pruvgramas de asistencia para las
mlcroempresas

Colombia es un pais de 25 millones de habitantes, en
un adrea de aproximadamente 440.000 millas cuadradas. Tiene
costas en el Pacifico y en el Caribe, y tres cordilleras de los
Andes que dividen el pais en regiones de varios climas y
culturas. La poblacién estd dividida igualmente entre urbana ¥y
rural, y aproximadamente el 70 por ciento de la poblacidn
adulta estéd alfabetizada. La topografia severa ha causado el
desarrollo de varias ciudades importantes ademéds de la capital,

Bogota.

En los tGltimos 50 afios la nacidn ha llegado a la
posicidén de nacidén de ingreso-mediano en desarrollo. La
industrializacién y la diversificacidn agricola han servido
para efectuar una reduccién significante en la dependencia
sobre la produccidn del café. El sector fabril produce mis de
20 por ciento del PNB (GDP). La metalisteria, la industria
textil, y el procesamiento de productos agricolas son
industrias lmportantes.

Las pequefias empresas hacen un papel importante en la
economia colombiana y el gobierno ha respondido con una
variedad de programas para ayudar al sector. De las mas de
12.000 firmas encuestadas en el censo manufacturero de 1976,
aproximadamente el 91 por ciento empleaban entre cinco y 99
personas, con el Ultimo nueve por ciento empleando 100 o més.
La artesanfia (especialmente la mano de obra para el turlismo y
la exportacidn) es un elemento importante del sector de la
microempresa. Varios factores han fayorecldo el crecimiento de
las microempresas en Colombia: la politica del goblerno desde
los afios '30 de importacidén-substitucidén-industrializacidn, la
regionalizacidn de los mercados, y la tradicién empresaria de
los colombianos.

El pais tiene varias instituciones piblicas y
privadas que ofrecen serviclos a las empresas pequefias y
medianas. Las organizacidnes mads importantes son SENA,
Servicio Nacional de Aprendizaje, y el grupo bancario "E1l Grupo
Popular". SENA tiene dos programas de asistencia a las
microempresas: entrena trabajadores en varios empleos en
centros de instruccién ubicados en todo el pais, y ofrece
servicios de asesoria técnica y gestional a las microempresas
en todas partes del pais por medio de consultores centralizados
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en las cludades de mayor importancia. El1 Servicio Nacional de
Aprendizaje es una de las instituciones piblicas més viejas y més
grandes de entrenamlento vocaclonal en América Latina. Ademds es
relativamente independiente, con la gran parte de sus costos
financlados por una tasa de dos porciento impuesta en todas las
empresas.

El "Grupo Popular" consiste de la Corporacidén Financiera
Popular (CFP) y el "Banco Popular". La CFP es una compafifa de
financiamiento de desarrollo cuasi-gubernamental organizada para
ofrecer crédito y asistencla gestional a las empresas pequefias y
medianas. Estos servicios se ofrecen por medio de oficinas
regionales ublcadas en las ciudades de m¢yor importancia. La
Corporacidn Financiera Popular fue organizada y financiada por la
Agencia de Desarrollo Internacional de los Estados Unidos
(A.I.D.) a finales de los afios '60, y subsecuentemente ha
recibido préstamos del Banco Mundial.

El Banco Popular, el otro miembro del grupo, es un banco
comercial fundado para servir a los sectores de bajo ingreso que
no reciben serviclos de los bancos comerciales convencionales.

En 1977-1978, el Banco emprendid un programa de desarrollo de
micro-industrias nuevas en ciudades de tamafio intermedio por %todo
el pais. Pero este programa se tuvo que deshacer porque resultd
improductivo y tuvo problemas con la combinacién del empleo de
universitarios relativamente inexpertos trabajando con
microempresas y pequefios empresarios no probados.

Varias otras organizaciones proveen asistencia a las
empresas pequerias y medianas en Colombia:

e El Instituto de Investigaciones Tecnolégicas
(Institute for Technological Investigations (ITI),
una organizacidén del gobierno para estudios
clentificos que hace pruebas de laboratorio,
andlisis técnicas, y estudios de viabilidad de las
tecnologias de industrias grandes y pequefas.

® La Federacidon de Cafeteros (The Coffee Growers
Federation), que fomenta la diversificacidn de la
industria agricola.

® El Instituto Colombiano de Administracién, INCOLDA,
(The Colombian Institute of Administration), que
dirige escuelas privadas para el desarrollo de la
gestidén apoyadas por donaciones de corporaciones
locales. Esté organizada por regiones y provee
entrenamiento directivo y secretarial para los
empleados de las compafifas locales; los cursos se
ofrecen por las noches o los fines de semana.
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° La Fundacidn para el Fomento de la Investigacidn
Cientifica y Tecnoldgica (FICITEC) una asesoria
de gestidn cuasi-pliblica para las industrias
pequefias y medianas ubicada en Bogota.

° Varias asociaciones comerciales, como ACOPIL
Asoclacidn Colombiana de Pequefios Industriales,
y asociaciones de firmas (sin consideracién al
tamario) en varios sectores, como las ventas al
por menor y la metalisteria.

° Las fundaciones para el desarrollo regional,
como la FDI, La Fundacidn para el Desarrollo
Industrial, en Cali, las cualex hacen estudlos
econdmicos regionales, fomentan inversiones
extranjeras, e invierten capital en grandes
proyectos industriales en sus regiones.

Es claro gque Colombia tiene una base extensiva de
instituciones con la potencialidad de servir las empresas
pequefias y mediaras. Pero estas organizaclones muchas veces
duplican las funciones y no coordinan las actividades. También
centralizan sus esfuerzos en las empresas ma&s grandes y no en
las microempresas, y en las firmas de areas metropolitanas en
vez de los pueblos provinciales o sitlos rurales.

2. E_Lué y su medio ambiente comercial. El autor en la
capacidad de Voluntario del Cuerpo de Paz, trabajé con
microempresas en la pequefia ciudad colombiana de Tuluad entre
1977 y 1979. Tuluéd estéd situada en el fértil del Valle Cauca,
poco mas de una hora de distancia de Cali, la tercera ciudad de
Colombila. En los afios '50 y a principlo de los 60 Tulua
sufrid mucho por la extensa guerra cilvil y perdid mucha de su
poblacidén a Cali y otras ciudades. Ahora es uno de los centros
urbanos de tamafio "intermedio" que recibe la atencidn de los
programas de desarrollo descentralizados del goblerno. Esta
categoria es apropiada para Tuluad porque es verdaderamente de
desarrollo intermedio: muy grande para considerarse un pueblo
(tiene, aproximadamente 100.000 habitantes), pero careciendo de
la variedad de actividades sociales, comerciales, e
industriales que caracterizan a una ciudad.

Tulué presenta ambos problemas y oportunidades para
las empresas pequeflas. Primero, es un centro activo de mercado
y transporte para la regldén. Esta actividad ha estimulado a
varios bancos privados y puiblicos a abrir sucursales en Tulua.
No obstante, no hay otras organizaciones mé&s que una oficina
pequeha de SENA que proveen crédito, o asistencia gestional o
técnica especlalizadas para la microempresa. Por consecuencila,
las firmas pequefias usan prestamistas y contadores fiscales
locales en la administracidén de sus empresas.
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Durante el servicio del autor en Tulud, el pais entero
goz6 de un perfodo de auge del café. Esta bonanza en combinacién
con la situacldn geogrédfica estratégica de Tulu& amplid la
demanda para los productos de las mlcroempresas locales. Los
problemas que encontraron las firmas pequefias fueron falta de
crédito y una estrategia de mercadotécnica inadecuada para
responder a la demanda.

Igual a las microempresas en muchos palses en
desarrollo, las pequeflas firmas de Tulud carecian de trabajadores
capacitados en las Ardas de metalisteria, teneduria de 1libros, y
administracidén de fébricas. Las microempresas perdieron muchos
trabajadores buenos que dejaron las compafifas pequefias para
emprender sus propios negocios, para trabajar para compafifas més
grandes, o para buscar empleo en la ciudad més grande de Cali.

La movilidad laboral se amplid también por las siembras de cafia
de azlicar cercanas que necesitaban trabaJadores temporales.

Los pequefios industrialistas de Tului muchas veces
cabfian dentro de la.descripecidn de ex-artesanos presentada en el
Cap{tulo Uno. Muchos eran metalisteros u otros trabajadores
capacltados que conoefan el proceso manufacturero pero que se
sentlan incdmodos con las abstracciones asociadas con ia
contabilidad y la administracién. Las empresas muchas veces
tenfan que enfrentar los problemas de operaciones inadecuadas,
maquinaria mal culdada, falta de organizacién en la fébrica, y
uso 1ineficiente de las materias primas.

El medio ambiente comercial general también afecté a las
microempresas. Pocos negoclos estaban registrados con la Camara
de Comercio local, y todas tenian que enfrentar el costo subido
de materias primas, serviecio telefédnico limitado, calles sin
pavimentar e interrupciones o falta completa de electricidad y
agua. La legislacidn compleja Colombiana (salario minimo, seguro
soclal, la tasa de SENA) junto con el costo creclente de la mano
de obra complicd la contabilidad. As{ mismo, los cheques
posfechados se acostumbraban en trémites de negocios.

Unas cuantas asociaciones comerciales 2x1stian en Tului,
pero la mayoria eran grupos sociales de las asoclaciones
poderosas de cabilderos, y ofrecfan pocos servicios a sus
miembros locales. La oficina de SENA en Tulué ofrecfa muy pocos
cursos porque la comunidad no habia exilgldo programas variados.
El programa de aprendizaje de SENA nunca se habla popularizado,
porque las pequenas empresas tenfan que pagar el sueldo del
trabajador mientras &€l o ella estudlaba; al fin del afio de
aprendizaje el trabajador muchas veces dejaba la firma par<
buscar mejor empleo.
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La Cémara de Comercio de Tulua, a pesar de todo,
tenfa un secretario ejecutivo activo que tenfa interés en
ayudar a las microempresas locales a resolver sus problemas.
En Octubre de 1977 el autor comenzd a trabajar en colaboracién
con la Camara para organlizar un programa de asistencla de
gestidn para el sector de la microempresa en Tuluéd. Este
esfuerzo fue respaldado pearcialmente por la Fundacidn para el
Desarrollo Industrial de Cali, que vid una oportunidad para
ampliar su programe para 1nclu1r el fomento de 1las
microempresas en una de las ciudades intermedlas del valle.

3. El Programa de Asesorfa de Gestidén de Tulua

a. El objetivo y la metodologfa del programa

El fin del programa, nombrado "Como Desarrollar su
Microempresa", era proveer asistencia de asesoria gestional a
las pequefias empresas de Tulud. La Cémara de Comercio de Tulué
y el autor decidieron organizar un programa selectivo,
estructurado, y econdémicamente independiente que supervisara el
trabajo de los asesores y animara a los clientes potenciszles.
El programe escogldé las pequefias industrias en vez de las
empresas menoristas o las compafifas de servicios porque éstas
mostraban una necesidad relativamente mas aguda para
contablilidad de costes, administracién de la féabrica, y otras
técnices de gestidon. Las empresas aslistidas bajo el programa
fueron Empresas Seleccionadas (segin la definicion de éstas
dada anteriormente), aunque algunas fueron méds grandes y otiras
més pequefias. Las microempresas escogidas para recibir
asistencia asesorial podrfan eventualmente ser eleglbles para
crédito bancario..

La Camara de Comercio ¥y el autor organizaron
seminarios para enseflar los conceptos basicos de contabilidad y
administracidén de la pequefla empresa a los
propietarios-gerentes y a los empleados claves de varlas
firmas. Entonces se escogleron tres o cuatro de las empresas
que formaron el seminario y se les did tres o cuatro meses de
asesoramiento individualizado intensivo. Como un mes después
de terminarse este asesoramiento, se comenzé el segundo
seminario con un grupo nuevo de empresas, otra vez con el fin
de atraer canaidatos para la asesorfa. Se cobrdé un honorario
por los seminarios suficiente para pagar el costo de todos los
materiales de enseflanza. Otro honorario pequefio fue cobrado de
las firmas recibiendo la atencidén individual del asesor. Este
honorario pagé el transporte del asesor, los materiales, y un
sueldo pequefio. Los cuadros 4 .y 5 muestran los pasos de esta
metodologfa de seminario/consulta; las secciones B y C de este
capftulo explican técnicas para la ensefianza de seminarios y el
asesoramiento de empresas individuales; y los Apéndices I y II
proveen ejemplos de métodos de enseflanza y asesoramiento utiles
para este programa.
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Dos seminarios fueron organizados para los pequefios
empresarios de Tulud, cada uno de 20 horas por un periodo de tres
semanas (las clases se daban cada otra noche). Las clases
trataron el tema de la administracién de negocios en general,
concentrando en la contabilidad y el andlisis financiero basico
(vea el Itinerario en el Apéndice I, iuedtra A). Treinta
personas en total asistieron a los dos seminarios. La mayoria
eran propletario-gerentes de pequefias empresas (el grupo
primario) aunque gerentes de fébricas, tenedores de libros y
otros empleados también asistieron. Las empresas representadas
incluyeron una variedad de empresas desde manufactura y reparo de
enseres agricolas hasta la venta al por menor de materiales de
construceidn; la mayorfa de las firmas eran del campo de la
metalisterfa. La gran parte de las compafifas tenfan menos de 20
empleados, pero habia unas con 50 a 150 empleados.

Siete compafifas recibieron asistencia asesorial bajo el
programa -- tres escogldas del primer seminario y cuatro del
segundo. Los tamafios varian de cuatro empleados a mids de 100.
Una empresa de tamafio tipico tenia ventas netas de US$100.000 a
150.000 &1 afio y equidad alrededor de US$40.000 (délares de
1979). Los negocios incluyeron la manufactura de productos de
metal (como muebles de metal, armaduras de bicicletas y cajas de
fuerza), lecherias, la manufactura de vestidos de nifios, y el
disefio, la fabricacidén y la reparacién de equipos agricolas e
industriales. El contenido de la asesoria variaba de firma en
firma. En una compafifa grande el autor hizo un ,andlisis
financiero completo segilin los archivos de contabilidad. En otras
firmas, instald sistemas bdsicos de contabilidad y control de
inventario. Con todos los clientes, trabajdé con los duefios para
mejorar la estrategia de mercadotécnica, la administracidn ce
personal (especialmente la delegacién de autoridad), y técnicas
de planificacidn generales. Al final de un asesoramiento, el
autor ayudé a una empresa con un andlisis financiera para que
sollicltaran un préstamo bancario.

Un uafio y medio después del programa, una empresa habia
reorganizado del todo su sistema contable después del
asesoramlento; pero otra se habia mudado a otra ciudad, y la
tercera habia quebrado. Aunque sdlo un cliente se podria
caracterizar como un éxito completo, casi todos los clientes
habian efectuado algunas mejoras. Esos cambios incluyen lo
siguiente: Una firma comenzd a pagar a sus empleados con sobres
pre-contados en vez de bolsas de dinero sin contar. Otra
compafifa vendid la acumulacidén de chatarra y maquinaria vieja
para abrir mis espacio n»ara el taller. Otra reorganizd sus
vitrinas para que atrayeran mids clientes. Y varias empresas
comenzaron a verificar la caja diariamente, a verificar el
balance de las chequeras, y a mantener archivos de los costos de
producciodn.
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En otro programa relacionado, la Camars. de Comercio y
el autor escribieron un folleto de propaganda scbre Tulud para
aportar inversiones extranjeras. Aunque fue publicada ¥y
distribuida (con la ayuda de las empresas locales que pagaron
los costos de publicacidn), no fue parte de una camparia de
prompcién de inversiones. Por eso hasta ahora no ha tenido
mucho €xito en atraer nuevas inversiones a Tului.

|
\
|
\
|
Hacia el fin del perfiodo de serviclo del autor en J
Tului, la Camara de Comercio también organizd un seminario |
especificamente para los contadores locales. Este seminario 1
tratd temas relativamente sofisticados como andlisis de
movimientos de recursos, sistemas simplificados de
contabilidad, y presupusstos de gastos de capiltal. Mas o menos
una dozena de contadores participaron. Los representantes de
CFP, SENA, FDI, bancos comercliales y una firma de contabilidad
de Cali ensefiaron el curso. Porque el curso fue mads largo (casi
30 horas) y empled profesionales de otras cludades, se tuvo que
cobrar un honorario mds grande para pagar el costo de
materiales y los gastos de transporte de los profesionales. El
objetivo no era comenzar asesorias sino alentar a los
contadores a ofrecer servicios a las microempresas. Pero
aunque muchos asistieron al curso, el seminario no cambis el
cardcter de los servicios que ofrecian para las microempresas.

b. Lecciones aprendldas

El programa de la Cémara de Comercic en Tulud fue
popular con las microempresas y las instituciones
patrocinadoras locales. Pero en 1979 con la muerte del
secretario ejecutivo de la Cémara y la partida del autor el
programa se termind precipitadamente. Algunas de las lecclones
aprendidas por medio de la experience en Tulué siguen:

(1) No trate de hacer demasiado con un solo cliente. Es
mejor hacer menos pero con éxito con varias empresas que lograr
todos los objetivos con s6lo una firma.

(2) Asegure la continuacidén de un programa
institucionalizado después de la partida del Voluntario. El
Voluntario debe reducir su papel personal en el programa J¥
poner énfasis en el papel de las instituclones locales.

(3) Mantenga un plan simple. Aunque sea la enseflanza de
un seminario o los servicios de asesoria haga las
explicaciones simples y directas. Aunque cuadros y muestras
detalladas puedan ser muy claros para el consultor no siempre
lo son para los duefios de negocios.

(4) No emprenda un proyecto sin saber de antemano que la
comunidad demuestra un interés en hacer ellos mismos la obra y
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ofrecer seguimiento. Un Voluntario del Cuerpo de Paz mé&s bien
deberia usar sus energias en emprender proyectos secundarios que en

tratar de fomentar proyectos comerciales que son de mis interés al
Voluntario que a la comunidad.

I




-63-

B. Seminarios para los gerentes y empleados de las
microeltpresas

1. Las instituciones cooperadoras ¥y patrocinadoras

Un requerimiento clave para el éxito de cualquier
seminario es una institucidn patrocinadora que apoye
efectivamente al asesor. La institucidn, como ocurrid
idealmente con la experiencia del autor en Tulua, Colombia,
debe proveer espacio para un despacho, materiales, ¥ transporte
local. Debe ayudar al asesor a encontrar y seleccionar ’
clientes, organizar presentaclones apropladas para seminarios,
e identificar correspondlientes para entrenamiento como asesores
de gestidn locales. Los - conocimientos de la institucidn local
ayudarian al asesor a evitar grupos divisivos de intereses
especiales y evitar las empresas que por una razdén u 6tra
tienen poca probablilidad de mejorar ain con la asistencla. Las
mismas instituciones locales pueden tener sus propios 1lntereses
politicos que pueden ser diferentes de los intereses de la
comunidad. El supervisor del programa debe comunicarle al
asesor los detalles de estos lntereses especliales antes de que
comienze su servicio en la comunidad.

Antes de introducir el consultor a la comunidad, el
director del programa debe culdadosamente identificar la
institueidn patrocinadora y detalladamente hacer las
disposiciones para el internado, ¥y también identiflicar otros
individuos claves en la comunidad quienes prodran ayudar al
asesor. Estos individuos, que pueden ser los l{ideres del
gobierno local y las asociaciones civicas o comerciales, deben
estar un poco mids adelantados que el resto de la comunidad en
sus practicas gestlonales para poder darle al programa el
impetu necesario. Cuando llegue a la comunidad el asesor debe
tratar de asegurar que estos contactos con correspondientes y
1{deres de la comunidad se desarrollen en sistemas e
instituciones que continuen a asistir a las microempresas
después de su partida.

Una forma de perpetuar la asesoria es obtener
financiamiento local para el entrenamiento y los sueldos de
cuatro o cinco consultores locales. Idealmente los aprendices
se escogerian entre los graduados de la universidad o escuela
profesional de la comunidad y tendrian habilidades en
diferentes campos (la contabilidad, la mercadotécnica).
Después de un mes de escuela los aprendices visitarian con el
consultante las firmas clientes, poco a poco encargandose de
las responsabilidades de la asesoria. Al fin del proceso los
aprendices estan listos para reemplazar al consultor. Pero
anote que el financlamiento es un requisito esencial del
proces: de entrenar y apoyar a los nuevos consultores. Por eso
el asesor original debe concentrar muchos de sus esfuerzos n
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Verdaderamente, muchas veces es diffcil para el consultor
resistir ayudar a todas las empresas personalmente en vez de

reforzar la capacidad de las instituciones de hacerlo por su
cuenta.

Ya existen en muchas comunidades una variedad de
instituciones Que podrian apoyar el trabajo del asesor con las
‘micromempresas. Otras organizaciones se pueden crear o reforzar
81 bay un medio ambiente local ventajoso, y si el consultor tiens
paciencia y persistencia. Estas instituciones ¥y organizaciones
podrfan incluir las siguientes:

(a) Asociaciones comerciales: Las asociaciones
comerciales, cdmaras de comercio, y semejantes organizaciones
locales pueden resultar avenidas atractivas para 1la organizacidn
Y la asistencia de las microempresas. En organizar las pequefias
empresas en un sector comercial o industrial, una organizacién

servicios como crédito ¥y asistencia gestional para sus

Las organizaciones comerciales ofrecen;muchas
oportunidades para el trabajo del consultor especialmente porque
tienen tantos miembros. Un objetivo apropiado para un asesor
novicio es el de fortglecer €sas organizaciones comerciales.

(b) Univesidades y Fundaciones no lucrativas. Las
universidades a veces también Soportan servicios de asesoria a
los negocios pequefiog. Una concentracidén de asesores potencialeg
entre los estudiantes y la facultad Yy los enlaces de 1a
universidad con 1la comunidad ofrescen excelentes oportunidades
bara programas de extensidn. Tales bprogramas son muy populares
en los Estados Unidos. En muchas escuelas la asesoria de
microempresas es parte del programa para el grado MBA; Georgia

Pero en los pafses en desarrollo se encuentra poco uso
bara esos programas. Primero porque pueden ser pocas las
universidades y estar ubicadas sélo en las ciudades grandes. La
segunda razén es que las facultades no tienen tiempo para esa
clase de trabajo. No obstante, las universidades si forman una
reserva de fuerza laboral profesional, y se debe utilizar esa
reserva de talento para ayudar a-las micromepresas. Los
graduados de estas universidades son excelentes candidatos para
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ser asesores de gestidn bajo programas como el Programa de
Internados Para el Desarrollo Econdmico.

Otro método de desarrollar asesorias para las
microempresas es la organizacidn de fundaciones de desarrollo
locales no-lucrativas con fondos privados o del gobierno.

Estas organizaciones pueden ser completamente técnicas, o
pueden ofrecer financiamiento o garantizar acceso a
financiamiento para los clientes pequefios. Ejemplos de esta
clase de institucién incluyen fundaciones de desarrollo
regional, el Programa AITEC/Fundacidén Carvajal de Colombia, ¥y
el Programa de Desarrollo y la Asociacidn para la Productividad
en Yekepa, Liberia. Este tipo de organizacidén tiene las
ventajas de costos bajos, flexibilidad, y burocracia limitada.
Pero muchas veces son especlalizadas y su existencla depende de
asistencia piblica o extranjera inclerta.

(¢) Gobiernos Locales: Los goblernos locales son otra
base instiftucional para el asesor. El o ella puede Jjuntarse
con una Jjunta municipal de planificacidn, una empresa de
servicio piblico, o trabajar directamente con la oficina del
alcade. Pero siempre tiene que evitar los conflictos politicos
_con otros individuos e instituciones importantes de la
comunidad.

Ademds de los recursos personales y ésos de la
institueidén patrocinadora, el consultor debe identificar y usar
otras organizaciones e individuos que puedan ayudar a la
asesorfa. Estos incluyen otros empresarios, pancos, contadores
y asesores locales, y otros consejos consultivos.

(a) Cooperacidén entre negoclos. Una forma comin de
asistencia para la microempresa es la cooperacidén de otras
empresas. Un forma obvia de cooperacidn es el crédito
comercial que una firma pequefia puede buscar de una compariia
similar o mds grande. Otra forma de cooperacidn son los
subcontratos. Los sectores industriales de los Estados Unidos
y Japdn, por ejemplo, mantienen enlaces extensos de
subcontratos entre compafilas grandes y empresas pequefias. Una
fébrica grande puede ofrecer asistencia de disefio del producto
o crédito a un subcontratistse que fabrica sus componentes.
Igualmente un manufacturero grande puede ofrecer entrenamiento
en ventas y mantenimiento a sus pequefios distribuldores
Independlientes.

En los paises en desarrollo también hay cooperacidn
entre las empresas grandes y las pequefias, pero todavia falta
mucho que hacer. A causa de las incertidumbres de las
economias del Tercer Mundo, muchas empresas grandes prefieren
una organizacidén vertical. A veces tlenen poco respeto por las
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microempresas, no estan dispuestos a depender de la calidad de
los productos de 1la microempresa o tienen poca fe en que la
pequefia empresa pueda cumpllr con la fecha de entrega. Sin
embargo intereses comunes de grandes empresas con pequefias en
clertas situaciones estimulan la cooperacién. Un fabricante
grande de plezas para automdviles puede decidir ofrecer
entrenamiento en ventas a distribuidores pequefios para poder
ampliar el mercado. Los distribuidores, a 1la vez, se benefician
del entrenamiento porque pueden usar las informaciones nuevas
para ampliar las ventas. El asesor de microempresas en el pais
en desarrollo debe buscar las posibilidades de estas relaciones
cooperativas para sus clientes.

(b) Bancos. La red extensiva de sucursales ¥ la experiencia
prestataria de los bancos comerciales los caiifica para ayudar a
las microempresas. Sin embargo el riesgo mayor ¥ el provecho
marginal asoclados con los préstamos a las microempresas los hace
& los bancos poco dispuestos a ayudar a las pequefias empresas.
Loz tancos usualmente prefieren clientes que sean grandes firmas
industriales o comerciales que representan un riesgo menor y
producen més, y atraen negocios secundarios pero provechosos
como cartas de c¢rédito y transacciones de cambio extranjero.

En los paises en desarrollo, la mayoria de microempresas
forman su capital por medio de recursos Internos, y cumplen con
requisitos adicionales por medlo de prestamistas o crédito
comercial. El1 aislamiento de las microempresas del sistema
bancario privado es parcialmente causado por los requerimientos
estrictos de colateral. Los bancos podrian relajar los
requerimientos y hacer mejor andlisis de 1la potencialidad de
rendimientos de las microempresas y asi fomentar mas préstamos A
depdsitos de 1las microempresas. Los bancos podrian probar 1g
capacldad de pagar de las microempresas con préstamos pequefios a
corto plazo, y podrian ofrecer asistencia gestional limitada a
los clientes cuando el prestamo esti reembolsado. La ayuda
gestional ayudaria a asegurar el pago de los préstamos y el
aumento de ventas y rendimientos que frecuentemente resultsa
después de la asesoria afiadiria a los depbsitos de 1la
microempresa.

Los bancos de desarrollo del sector piblico son otra
alternativa de ayuda para las mlicroempresas. Efectivamente, por
los objetivos sociales de muchos programas de asistencia para
microempresas, es aproplado tener alguna clase de compromiso de
parte del goblerno. Los bancos del sector piblico pueden apoyar
& las microempresas de varios modos: por medio de programas de
crédito especlalizados, escuelas profesionales subvencionadas, o
asesorias gestionales o técnicas. Estos servicios existen en los
paises en deserrollo (pero pueda ser que se usen poco). Por eso
le puede tocar al asesor de gestiones que éntra a la comunidad
atraer el apoyo de la comunidad en conseguir mis servicios
mejorados para las microempresas locales por medio de las
agenclas gubernamentales ya establecildas.
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(¢) Contadores y asesores locales. Los contado:les
pliblicos (CPAs) y los asesores privados hacen un papel clave en
los paises industrializacdos con la provisidén de serviclos de
asesoria de gestidn a las pequefias empresas. Los contadores en
el Tercer Mundo, sin embargo, muchas veces estédn mas
interesados con la copntabilidad fis3cal y la ternedurfa de libros
bésica que con los asuntos generaies de la administracidn del
negocio. También tienen menos entrenamiento profesional que
sus correspondiexntes en los paises industrializados y no ven la
oportunidad lucrativa de trabajar con miclooempresas. Aunque si
hay asesores de gestidn privados ya establecldos en los paises
en desarrollo, espec@almente en las ciudades grandes, los
sueldos altos que cobran, y la clase de entrenamiento econdémico
que tienen no es practico para las microempresas. Oftros
individuos en las comunidades que puedan proveer los serviclos
que necesitan las microempresas son abogados, representatantes
de agenclas de seguros, y cobracdores.

Un extensionistez trabajando con microempresas debe
tratar de conseguir la ayude de estos profesionales para las
microempresas. En muchas situaciones, la cantidad de
microempresas y sus problemas comunes pueden ofrecer una fuente
Gnica lucrativa al coniszdor o asesor local, si €l o ella esté
dispuesto a ofrecer sistemas basicos de contabilidad y
administracidén en volumen.

(d) Juntas Consultivas.l Las juntas consultivas son
usadas por muchos negoclos pequefios para introducilr
observadores a la firma para aconsejar al duefio. Los mlembros
de la junta, usualmente de empresas diferentes de la del
duefio, reciben un honorario para hacer una conferencia con el
duefio y otros directores de la empresa con el fin de d!scutir
los prcbiemas de la empresa. Estos consejeros pueden ofrecerle
al duefio una nueva perspectiva de su situacidon. Porque no son
una organizacién institucionalizada (como una Jjunta directiva),
pueden hablar con franqueza, asi formando un didlogo productivo
con el empresario. Ademds, puesto que el empresario esta
pagando por los consejos de la Junta, estéd méas dispuesto a
poner at:ncidén a las recomendaclones.

En muchos pafses las juntas consultativas son
populares porque los negoclantes importantes de la comunidad se
agradan cuando una empresa pequefia pide su consejo. Ademés, el
pequefio empresario en estas situaciones estd dispuesto a
compartir informacidn confidencial de su empresa con los
miembros de la junta. Claramente, si falta conflanza este
concepto es imprédctico. Hay tres provisiones para que este
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1 Para mas detallés, vea Survival and Growth: Management
Strategies for the Small Firm (Bibliografia Escogida #42).
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Sistema les sirva a 1las microempresas del Tercer Mundo: (1) e1
duefio de la microempresa tiene que tener confianza completa en
todos los miembros de la Jur sa consejera, (2) los consejeros
tienen que ser comerciantes de empresas muy diferentes de 1la que
van a aconsejar, y (3) la empresa es suficientemente grande
(tamafio de las empresas seleccionadas o mis grande) para poder
pagar los sueldos de los consejeros y poder beneficiarse de los
consejos de una junta diversa.

De este modo un asesor puede usar los talentos de varios
individuos y organizaciones para efectuar su asesorfa. ILa
relacion entre el cliente ¥ el contador o banco local es
especlalmente valioso porque debe permanecer después de 1la
asesoria y reforzar las recomendaciones del asesor. E1 consultor
también puede trabajar con organizaciones cooperativas, organizar
exhibiciones comerciales, o iniciar campafias de promocidn de
inversiones para encontrar otras fuentes de asistencia para las
microempresas. Estas actividades se describen en mis detalle en
la Seccidn D al final de este capitulo.

2. El papel del seminario en un brograma de asesoria

gestional

Un seminario puede hacer un papel clave con respeto al
programa de asesoramiento total, sirviendo de in%roduceién a esas
compafifas que pueden ser seleccionadas para 1la consulta. Los

conceptys gestionales claves queé se explican mas detalladamente
en la asesorfa. El seminario también muestra las capacidades
profesionales del asesor-instructor, ayuda a establecer su
credibilidad con 1los microempresarios, y alienta las empresas a
buscar consultas individuales. Las clases ayudan a familiarizar
al asesor y a los participantes con los problemas que las
pequefias empresas tienen que enfrentar en la comunidad y le dan
al asesor una oportunidad de estudiar sus clientes potenciales.
Por ﬁltimo, el seminario le introduce al empresario y a los
empleados de la pequefia empresa los conceptos de administracién
que pueden usar aunque no consigan mads ayuda asesorial.

La materia ofrecida en el seminario debe ofrecer
Soluciones préacticas bpara corresponder a las necesidades de los
participantes. Por 1lo general debe ser corto ¥y directo. Diez
clases de dos horas cada una (mds tareas) es la cantidad maxima
de horas para un seminario. Las clases se deben dirigir a un
grupo lo mas uniforme posible. Las diferencias de educacién
formal, ocupacidén, o clase social pueden perjudicar un
entendimiento comin de las materias, e impedir la libre discusidn
de ideas en la clase. Por otra parte, algunas diferencias entre
los participantes podrian dar aliento a las discusiones y crear
entendimiento entre 10s estudiantes.
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El asesor puede escoger una variedad de temas ¥y
formatos cuando organiza el seminario para las microempresas.
El o ella puede crear materiales, usar planes de ensefianza ya
preparados, o mezclar las dos clases de materliales. Los
siguientes son formatos posibles para seminarios:

(a) Un seminario general sobre la gerencla de la
pequena empresa: Este formato es util en
estimular discusiones en la clase (por la
variedad de materias que desarrolla), pero
desventajoso por el tratamiento general de cada
tema. Un ejemplo actual de este tipo de
seminario como fue presentado en Tulud se
encuentra en el Apéndice I, Muestra A). Otro
formato 2 puede desarrollar usando el manual de
Malcolm Harper (vea la Bibliografia Escogida
#15), que contiene casi 100 péginas de
materiales de ensefianza dlvididas en 51 grupos.
El seminario Harper se puede dividir en
seminarios ain mds cortos para discutir temas
especificos.

(b) Un seminario sobre un tema especifico como el
andlisis de equilibrio o la delegacion de
autoridad: aungue sacrifique la materia
extensa, un curso de este tipo puede enseriar
informacén especifica mds rédpldamente que un
seminario mds largo.

(c) Un ejercicio de simulacidn: Un ejemplo es el
ejercicio de SIMPRO que ensefia €l control de
calidad y ia tenedurfa de libros badsica por
medio de la construccldn de aviones de papel.
(Vea la Bibliografia Escogida #24.) Pero antes
de usar SIMPRO en la mayoria de paises del
Tercer Mundo se necesita simplificarlo o
modificarlo.

(d) Un curso de contabilidad: Puede ser atil
entrenar a los empresarios en un sistema
simplificado de contabilidad, para no tener que
repetir las explicaciones en las asesorias
individuales. (MICRON: Accounting for the
Micro Business, en traduccidon al Espafiol con el
titulo de Contabilidad Para La Micro Empresa,
presenta un sistema en un formato de instruceidn
que requiere 33 horas de clases. Vea 1la
Bibliograffa Escogida #31.) El asesor deberia
haber instalado el sistema en una microempresa
por lo menos una vez antes de ensefiar el método
a la clase.

R2




-70-

(e) Un curso usando un 1ibro de enseflanza programada:
Dos ejemplos son Ten Keys to Small Business Success
de la Administracidn de Pequefios Negocios de los
Estados Unidos) y An Introduction to Basiec
Supervision of People por Burley (Vea 1a
Bibliografia Escogida #19).

(f) Un seminario avanzado para temas y audiencias mi&s
sofisticados: Tal curso puede ensefiar técnicas
intermedias de contabilidad a contadores locales o
familiavizar a 1las asoclaciones de comerciantes con
técnicas de organizacidén y jefatura.

Los seminarios ofrecen un método econdmico de
intercambio de ideas entre el asesor y el pequefio empresario.
Pero son de tiempo limitado ¥y pocas veces logran cambiar las
priacticas comerciales de los participantes. E1 asesoramiento
Seguidor con las firmas individuales tiene una mejor oportunidad
de efectuar cambios. Afin as{, el seminario es un paso Util en
emprender un programa de asistencia para microempresas.

3. El :eclutamiento para el semlnario

No obstante 1la mejor organizacidn del seminario, algunos
empresarios se negarin a participar. Pueden sospechar el
verdadero motivo del seminario, pensar que no tienen suficiente
tiempo para asistir a clases, o sentirse incémodos como
estudiantes en una clase.

S1 el consultor va a atraer a los micromepresarios y sus
empleados al seminario tiene que reclutarlos activamente.
Algunos elementos que son atractivos a los participantes
potenciales son una conferencia por un comerciante prominente
(como el banquero local), el apoyo de alguna institueién local
importante (probablemente 1a que estd hospedando al asesur en la
comunidad), y un tema que les parece atii.-

El primer paso para el asesor es ldentificar el grupo de
microempresas que pueda tener interés en participar en el
seminario. Este conjunto de firmas se encuentra por medio de
varios recursos:

(a) Referencias de la institucidén patrocinadora: Es
buena idez reclutar 1as eémpresas recomendadas por
la ;nstitucién patrocinadora, porque son firmas que

estan en buenos términos con 1a institucién y se
puede contar con su cooperacidn entusiasta.

(b) Referencias dadas por bancos, asociaciones de
comerciantes, y otras organizaciones: Estos grupos
tienen excelentes contactos en los circulos
comerciales y pueden referir a varias empresas
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que sean participar tes potenciales. La
aceptacidn de est s firmas le puede ayudar al
consultor con la obra futura de crear una
infraestructura de apoyo para las microempresas.

(¢) Directorios comerciales y otras fuentes: si hay
una asocliacidn de comerciantes o una Camara de
Comercio en la comunidad, el consultor debe
estudiar la lista de miembros para ancontrar
participantes potenciales para el seminario.
Otra fuente de candidatos se encuentra en los
anuncios de los periddicos locales o en la guia
telefdnica.

(d) Un censo de pequefias empresas: Esta técnica es
una manera excelente para que el asesor conozca
las microempresas y sus problemas. También
sirve para familiarizar al consultor con el
ambiente general econdmico y cultural de la
comunidad. Para no exitar las sospechas de los
empresarios, el consultor debe hacer preguntas
que tienen que ver sdlo con la planificacidén del
seminario. E1l apoyo de alguna institucidn local
prestigiosa ayuda a llevar a cabo el censo. Una
persona local debe acompailar al asesor a hacer
el censo ¥ « ayudar a explicar el objetivo. Si
resu’t- itoso, un censo de microempresas puede
dar.c ar consultor y sus correspondientes un
inventario de clientes prospectivos para los
seminarios y asesoramientos futuros. (Vea la
Bibliografia Escogida #13.)

Una vez identificado el conjunto de empresas, el
consultor puede comenzar una campafia activa para el
reclutamiento de .participantes para el primer seminario. Si el
seminario es uno general (semejante al itinerario en el
Apéndice I, Muest™a A.), entre 12 y 15 participantes es uu
nimero apropiado. Un nimero méds grande hace diffcil la
participacidén de la clase y un nimero veducido aminora la
diversidad potencial de las discusiones y reduce el conjunvo de
candidatos para asesorias individuales. El1 consultor debe
reconocer que el absentismo es inevitable y debe reclutar como
un quinto o un tercio mds candidatos que el nimero ideal para
compensar. Los requerimientos de entrada al seminario no deben
ser demasiado restrictivos. El criterio mas importante es el
interés de la empresa en participar y su habllidad de pagar el
honorario de entrada.

Hay varios métodos que el consultor pueda usar,
tipicamente en combinacidn, para transformar el grupo de
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candidatos potenciales en un grupo selecto de participantes
activos:

(a) Invitar a pequefios empresarios a una sesidn de un
seminario gratis. Esta sesidn le permite al asesor
explicar el fin del seminario Yy permite al
empresario ver cuales de sus correspondientes van a
asistir al curso. Una conferencia dada por un
banquero local y el supervisor del asesor puede
estimular el interés local. La presencia del
banquero no es para garantizar crédito a los
participantes sino para establecer un enlace
implicito entre el mejoramiento de la gestién
directiva y calificacidn para crédito bancario. En
la sesidn se debe distribuir una descripcidn del
curso, ofrecer algo de comer, y ofrecer algdn
entretenimiento.

(b) Una campafia de publicidad para el programa. El
consultor debe usar los medios de comunicacidn
locales para hacer publicidad para el seminario.
Puede poner anuncios en los periddicos y estaciones
de radio locales y distribuir folletos. Esta
publicldad debe brevemente explicar el objetivo, el
contenido, y los patrocinadores del seminario,
cuales empresas son elegibles para participar, y el
lugar y la fecha de la primera sesidn gratis.

(¢) Solicitaciones personales de participantes
potenciales. La gente no va a participar en las
sesiones de entrenamiento sin ser reclutadas
activamente. Aunque la publicidad general ayuda,
las solicitaciones personales aseguran la
participacién. Si la cemunidad tiene servicio
telefénico, este medio de comunicacidn le ayuda al
asesor a hacer un seguimiento después de las
Solicitaciones personales. E1 teléfono es atil
para recordarle a los participantes confirmados del
comienzo del seminario. Las visitas personales y
las llamadas de Seguimiento son los ingredientes
ciaves en la campafia de reclutamiento para el
seminario. Generalmente, la gente no sale de su
rutina para barticipar en una actividagd 81 no es
por el interés personal y persistente del asesor.

4, Las preparaciones para el seminario: El sitio y los
materiales

Antes del reclutam’ento de participantes para el
Seminario, el asesor debe hacer las breparaciones del sitio. E1
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lugar es de primera importancia. ;Deberfa ser en una casa
particular, en un edificio del gobierno, o en un edificio de la
comunidad? ;Seria mds apropilado (y mas comodo) hacer el
seminario al aire libre? El asesor debe tener julclo en la
seleccidn de un sitio que sea confortable y tenga un ambiente
positivo para el programa. S1 el seminario se va a hacer en un
edificio, debe tener suficiente luz, ventilacién, y servicios.
También debe tener flexibilidad para la organizacién de los
asientcs. Una cocina es importante para ofrecer refrescos
entre clases. .

Lo siguiente es una lista de materiales y servicilos
de apoyo tiles para un seminario (varios de éstos no se
encontrarian en todas las situaciones; por ejemplo, una miquina
de hacer fotocopias, una maquina de escribir, un secretario,
ete.):

El uso de una maquina de escribir.

Un servicio secretarial péra escribir a maquina
los informes.

El uso de una midquina de fotocopias o mimebgrafo
para sacar copilas de los informes.

Un cuaderno para los apuntes del instructor.

Un podio o una mesa pare los papeles del
instructor.

Jna plzarra, tiza, y borrador.

Un caballete con papel.

Marcadores de felpa.

Sillas, preferiblemente con escritorios. S1i no
se pueden encontrar escritorlios es necesario
proveerles a los participantes una superficie

para esceribir.

Carpetas para que los participantes puedan
guardar todos los informes Jjuntos.

Papel o cuadernos para los apuntes de los
participantes.

Lapices y estilograficas

Tazas de café, platos, vasos, cucharas,
abrelatas, y servilletas.
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Refrescos como café, té, soda, y galletas.
Diplomas o certificados.

Aunque la lista varia segin la clase de seminario y los
recursos locales, puede servir de gufa para hacer una 1lista de
materiales necesarios para organizar cualquier seminario. La
presentacién exitosa de un seminario se debe en gran parte a la
planificacién detailada.

5. Métodos de ensefianza

Al mismo tiempo que estid arreglando los detalles del
sitio para el seminario el asesor también tiene que estar
Planeando el contenido del curso. Como punto de partida, un
conocimiento de 1los principios de la ensefianza es tGtil al asesor
que va a planear y ensefiar un seminario:

- La gente aprende las cosas por medio de hacerlas.

- La gente forma impresiones por medio de los
sentidos.

- Las personas aprenden cuando estan listas para
arrender.

- La gente junta lo que aprende a lo que ya sabe.
- Se aprende una cosa a la vegz.

-- Las personas aprenden méas rdpidamente cuando los
resultados les satisfacen.

- La gente necesita comprender lo que aprende.
- La gente desarrolla la habilidad con la practica.

- Las personag son diferentes en habilidades e
historia.

Quizas pareciera que el ¢sfuerzo y el nimero de detalles
de la preparacién de un seminario es excesivo. Pero el nismo
proceso basico es necesario para ensefiar a vendedores de frutas y
vegetales a vender més que para enseflar un tema mis sofisticado a
un grupo de especialistas. Efectivamente, con frecuencia es mas
dificil presentar ideas bdsicas simplemente Y persuasivamente a
un grupo menos sofisticado.

— " o . " —p . - -

2Sacado de A Handbook of Modern Marketing, pp: 3-44 de Buell y
Heyel (Bibliografia Escoglda #41.)
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Después de estudiar estas técnicas de la enseflanza,
el consultor y la institucidn patrocinadora deben determinar el
nimero de clases y la duracidn, las fechas, y el contenldo.

Los organizadores del seminario tilenen que declidir cual estilo
| de enseflanza es mejor para cada caso. Si la informacidén es
breve y hay que econcmizar el tiempo, el formato de
conferencias puede ser aproplado. Pero por otra parte, para
alentar discusiones en la clase el formato de seminario es més
itil. Un Jjuego de desempefio de funciones, por ejemplo, para
mostrar situacliones entre asesor-cliente o
banquero—prestamista, es un método de adiestramiznto muy util.
El instructor también puede usar estudios de casos, exdmenes, ¥y
las técnicas audio-visuales que siguen. Por Gltimo, el
instructor puede invitar oradores de honor (contadores,
banqueros, o empresarios), o pedir_que los estudiantes
presenten escenas ante la clase.

Cuando el asesor ya tenga una ildea basica del tema,
el propdsito, y el método de enseflanza general que va a incluir
en el seminario, es necesario que haga un itinerario por
escrito. El primer paso es hacer un bosquejo del plan general
de ensefianza. Al hacer por escrito este plan se va
clarificando la progresidn de los temas, la correlacidn entre
los temas y el tiempo disponible en el curso, y la relacidn
entre los apuntes del instructor, los informes para los
participantes, las presentaciones audio-visuales, y las
actividades planeadas para los participantes. El Cuadro V es
un ejemplo de la primera pagina de un plan de ensefianza. En su
forma completa, este tipo de plan sirve dos fines: es un
bosquejo que el instructor puede seguilr y detallar en las
presentaciones, y forma un itinerario en borrador para
distribulr a los estudiantes.

El prdéximo paso es la preparacidn de los apuntes del
instructor. Un cuaderno es aproplado para este fin para que el
instructor pueda afiadir o eliminar apuntes duranfte el
seminario. Por ejemplo, al fin de cada clase, el lnstructor
querrd modificar el plan de la siguilente sesidn segin las
discusiones y las preguntas de la clase, para formar un puente
entre sesiones. Los apuntes tienen que ser lo mids claros y
leibles posible para que otro consultor rueda ensefilar una clase
con los mismos planes. Las referencias son de maxima
importancia a un asesor comenzando su trabajJo en una nueva
comunidad. Debe tener los nombres de tcdos las referenclas
potenciales a mano (aunque sean de experiencia personal,
autoridades individuales, o libros publicados) en caso de que
haya una pregunta de un participante.

Los apuntes deben indicar a cual punto en la sesidn
el instructor va a introducir un esquema, un bosquejo en la
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3 Para mis ideas scbre el formato de la clase, vea la
Bibliografia Escogida #17.
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CUADRO V:

TEMA
'T. Introduccidn

A. El1 patrocinador
local presenta al
instructor; los
participantes se
introducen.

B. BosqueJjc de las
materlas del
seminario

C. E1 objetivo y el
contenido del
seminario y el
programa de
asescramiento en
la comunidad.

D. Una pregunta para
comenzar la
sesidén: ;Qué
calidades posee el
pequefio
empresario?

II. La contabilidad y
la finanza

A. ;Qué es la
"contabilidad® y
por qué es Util?

B. Descripcidn del
balance general y
la declaracidn de
ingresos y sus
diferencias.

PRIMERA PAGINA DE UN PLAN DE ENSENANZA

#1: Distribuir a la clase
el programa del

semimario. (Vea Apéndice
I, Muestra A.)

#2: Un informe enumerando
los problemas especificos
de las microempresas que
se se pueden resolver con
mejores métodos

contables. (S debe
distribuir después de la
discusidén II.A.)

#3.: Los estudiantes
preparan un balance
general,

AUDIO-VISUAL

AV#1l: Un cartelén
mostrando el nombre del
programa, los
patrocinadores, los
objetivos, y el ciclo del
programa: semlinario
seleccidn asesoria.

AV#2: Un dibujo en la
rizarra que ensefia el
impacto diferente de la
deuda y los beneficios en
el balance general., (Vea
el Apéndice I, Muestra
B.1.) '
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pizarra, o comenzar un desempefio de funciones o un ejercicio de
estudio de caso con la clase. Las técnicas audio-visuales
hacen un papel clave en animar la presentacidn oral del
instructor y sirven dramaticamente para crear interés por parte
de los estudiantes. Los nimeros 23, 32, y 33 de la
Bibliografia Escogida ofrecen varias guias para el uso de
materiales audio-visuales; 1lo sigulente es un resumen de unas
técnicas ltiles:

(a) Informes. Se reparten en la clase informes que se
pueden usar como base de las explicaciones y sirven
para recordarles a los estudlantes los puntos claves
presentados en €l seminario. Los informes se deben
presentar en bosquejo para que el estudiante complete
los detalles con sus apuntes y los use de referencia
frera de la clase (vea los ejemplos en el Apéndice I,
Muestras C.1 ~ C.U4). l
|
|
|
|

(b) Muestras. El instructor puede usar materisles
simples para variar su presentacidén y llamar la
atencidén. E1l uso de muestras incluye el uso de un
billete de loteria para llustrar el elemento de
riesgo en el comercio, o la muestra de bolsillos
vacios para indicar el problema de liquidez.

(¢) Plzarras y carteles. Presentaciones en plzarra o
cartel se pueden preparar antes de la clase o durante
la clase. En ambos casos se deben preparar
cuidadosamente para que queden claros. Si el dibujo
o el esquema es muy complicado, confunde en vez de
clarificar el punto. (Vea los Dibujos 8 y 17 en el
texto y en el Apéndice I., Muestra B.l, para ver
muestras de los carteles usadcs en el programa de
Tulua, Colombia).

(d) Otras ayudas audio-visuales. Lag peliculas, y
diapositivas ayudan a evitar una presentacidn
mondtona. También estimulan discusidn en la clase

audio~visuales que puede usar el asesor. Las maquinas de tocar
cassettes, cintas de video, y los materiales hechos por el
instructor, como graficas en flanelete, son algunos de los
materiales audio-visuales que pueden ser Utiles. Es la labor
del asesor combinar estas ayudas con apuntes buenos en un plan
completo que crea el maximo interés del estudiante y presente
del modo mas ©fectivo los temas. No siempre es facil lograr
esta combinacidn ideal. Algunos instructores tienen el talento
de una presgencia confidente ante la clase y dependen poco de
sus apuntes. Pero la mayoria tienen que depender mas de

|
|
Esta lista apenas tuca la cantidad de ayudas
|
|
|
|
\
|

gty Q——— —r—p—— —————————————————————— e e e s PR, - & A Dt



~78-

planes y apuntes detallados hechos con anticipacidn para
presentar las lecciones. Unas sugerencias que puedan ser Gtiles
para estructurar un seminario efectivo son:

(a) Fomentar la participacién de la clase. Un 1intercambio
de ldeas entre la clase y el instructor es esencial.
Aumenta el interés del estudiante, mejora el contenido
del curso, y ayuda al asesor a calcular cuales
estudiantes son candidatos futuros para la asesoria. La
participacidon de la clase se fomenta por varlos métodos:

- discusién de estudios de casos.

-- reaccldn a los carteles, diapositivas, o peliculas.

- respuestas a las preguntas hechas por el
instructor.

- respuestas a preguntas hechas por uno de lios

participantes del seminario (el grupo tiene que
desarrollar ls respuesta).

- Juego de desempefio de funciones.

Aunque el instructor debe tratar de animar a los
estudiantes para que participen, no debe forzar la participacidn
con preguntas dificles a individuos del grupo. Esto causa
incomodidad. Reciprocamente, debe restringir a los individuos
que quieren dominar la discusidén. También anima 1la participacién
sl una conversacidn informal durante el descanso se pueda
convertir en'discusidér formal en la porcidn sigulente de 1la
¢lase.

(b) Contestar las preguntas. Cuando un instructor tiene
bastante éxito en estimular 1la participacidn, la clase
le hace muchas preguntas. Como es muy importante
mantener su credibilidad ante la clase, las preguntas
diffciles se pueden tratar de la siguiente manera:

- S1 el instructor puede pensar rapidamente enfrente
de la clase, puede contestar la pregunta con una
explicacidn detallada punto por punto enfrente ge
la clase. Una respuesta detallada es mejor que una
constestacidén breve.

-- 51 la pregunta se puede contestar por medio de la
experiencia o las costumbres locales, el instructor
puede pedirle a unos de los participantes que




(e)

(d)
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conteste. S1 el partlcipante responde, muchas
veces el instructor aprende tanto como el
estudiante que hizo 1la pregunta.

- S1 la pregunta es una que se trata de materilal
que se va a discutir mids tarde en el curso, el
instructor debe posponer la respuesta. Debe
asegurar que la pregunta es contestada en la
clase futura.

- S1 la pregunta es una que se debe contestar
inmediatarente pero el instructor no se siente
capaz de responder adecuadamente al momento,
debe felicitar al estudiante por su observacidn
aguda y prometer darle la respuesta al princlplo
de la siguiente sesidén. Esto le permite al
instructor tiempo para pensar y consultar
referencias y formular la respuesta.

Variar los métodos de ensafianza. Una presentacidn
necesita ser varlada para ser efectiva. El uso
ocasional de ayudas audio-visuales es una manera de
variar la clase. E1l instructor también puede anadir
cuentcs e historias para ilustrar algin punto. Por
ejemplo, la comparacidn de un balance general con una
fotografia y una declaracidén de ingresos con una
pelfcula llama mds la atencidén que una explicacidn
tradicional. Si el instructor de vez en cuando se
desvia de sus apuntes preparados, camina por el salon
de clase, o se sienta en vez de estar parado, esta
variando la forma de su presentacidén. E1 instructor
también puede camblar el amblente completamente por
medio de un viaje de observacidn a una empresa en
otro pueblo.

Proponer gradualmente las ideas nuevas. El
instructor debe introducir ideas nuevas gradualmente
durante el seminario, tomando en consideracidn el
nivel bajo de conocimientos de los participantes, su
incomodidad en el ambiente extrano de la clase, y su
resistencia a clertos temas. En muchos seminarios el
consultor debe evitar cilertos teas del todo, o
esperar hasta que esté seguro que se vayan a

aceptar. Por ejemplo, el concepto de amortizacidn y
la necesidad de ahorrar ahora para el reemplazo
futuro de equipo es poco aceptado por muchos pequeinos
empresarios cuando ven el valor nominal de su equipo
creciendo actualmente a causa de la inflacidn.
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6. La evaluacidn del seminario y la seleccidn de clientes
para la asesoria

El aprender nuevos conceptos de la direccidn de pequerios
negoclos es después de todo el primer objetivo del seminario. Le
evaluacidn del curso por los participantes y sus solicitudes
formales para la asesoria son unas de las indicaciones del éxito
de este objetivo.

. Una forma de evaluar el impacto educacional sobre 1los
participantes es de distribuir una encuesta breve el dltimo dia
del semlnario. Si el nivel de alfabetismo es bajo, el instructor

puede hacer las preguntas verbalmente. Las respuestas a las
siguientes preguntas ayudan a mejorar el contenido del siguiente
seminaric: ;Cudles temas fueron los mas Utiles, y cuales los de
menos lnterés? ;Cémo mejorarfian la manera en que se presentd el
curso? j;Cuéles son sus impresiones sobre la duracidn, el tamafio
¥y la organizacién de las clases? 4Cudles de los elementos
aprendldos quisieran aplicar en sus propios negocios?

Otra manera de evaluar el semlnario es tener sesiones de
discusiones con los participantes un mes o mis después de 1la
conclugidon de las clases. Estas sesiones examinarian la cantidad
de material nuevo que los empresarlios han aceptado, retenido, y
aplicado. Una reunién de clase, incluyendo una visita a una
microempresa influfda por el seminario (quizas seguido por una
discusion en un almuerzo o una cena), seria una conclusidn ideal
& la evaluacién.

Una medida significante del éxito del seminario son las
soliciltudes para la asesoria de las firmas que participaron. Lsa
8olicltudes muchas veces son verbales, lo cual es menos penoso
para las empresas en caso que no sean aceptadas. Por otra parte,
una solicitud por escrito (una carta del pequefio empresario o un
formulario) representa un compromiso mis formal. Ambos métodos
de solicitud son apropiados y el objetivo del asesor es buscar
mas solicitudes de lo que se puede cumplir.

Como trata el asesor a esos solicitantes que no son
aceptados es un tema delicado. Si el rechazo es irrevocable --
por ejemplo, si el propietario es un alecoholico, o si insiste en
fabricar para un mercado muerto -—- el asesor tiene que ser firme
pero diplomdtico en rechazarle. Perc si la firme ha sido
rehusada del programa por circunstancias o actltudes que pueden
cambiar, entonces se le debe dar otra oportunidad al solicitante
para recibir el asesoramiento. Una manera es de of'recerle
aslstencla después de un mes cuando haya asistido a la sesién
final de evaluacidén. Otro método es enrolar en el segundo
seminario y ser considerado con el segundo grupo de candidatos.
Aunque sea diffcil decir "no", el prined . de selectividad es
importante al programa.
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’ El asesor puede aminorar el golpe al solicitador
frustrado elevando el estatus del seminario. AUn asi siempre
queda la pregunta gpor qué no ‘ermina el seminario con
asesoramiento para todos los participantes interesados? ;or
qué se necesita la selectividad? En la discusidn de la
"empresa seleccionada" en el Capitulo Uno se mencionan los
factores econdmicos y sociales que indican la necesidad _de este
método. La selectividad causa competencia entre las
microempresas para el privilegio de recibir la asistencia; y de
este modo la aprecian méds cuando la reciben. Como el precio
minimo de la asesoria no limita la demsnda la seleccidn
competitiva de las firmas es un modo efectivo de racionamiento.

El Capitulo Uno describe la "empresa seleccionada®

que es la mads aprcpiada para recibir la asistencia de asesoria
directiva. Aunque las caracteristicas geilerales de estas
empresas —- que sea de un tamafio umbral y que el duefio tenga

algunas propiedades, uana educacidn basica, y algunos recursos
financieros -- son criteria importante en la seleccidn de
clients, no son completas. Siguen unas preguntas adicionales
que se deben hacer:

(a) ¢Esta asegurado el consultor de la integridad y
estabilidad de la empresa? Antes de comenzar la
relacidn asesorial con una microempresa, el asesor
debe evaluar cuidadosamente el caracter del
empresario. ¢Es el empresario una persona honesta y
abierta a aceptar nuevas ideas? ¢Tiene algin
problema personal o de salud que interflere con el
negocio? 4Qué tipo de personas son los empleados?
¢(Estan vacantes con frecuencia ias posiclones claves
como gerente de fabrica o tenedor de libros?

Las observaciones del asesor y sus correspondientes
son importantes en formar impresiones correctas de la
integridad y estabilidad de los microempresarios como
clientes prospectivos. '
(b) ¢Tiene algln futuro el negocio? El asesor debe
sentirse seguro de que las perspectivas futuras de la
firma le permitiran utilizar productivamente el
asesoramiento. Igualmente, el asesor debe asegurarse
que los problemas de mercadotécnica y los otros
problemas de la empresa tienen solucidn. Por
ejemplo, pueda ser que los métodos inadecuados de
contabilidad sean el mayor impedimento al crecimiento
futuro de una microempresa. Pero si el esposo o la
esposa del propietario es el que estd llevando los
libros y se niega a modificar sus métodes o entregar
la labor a 6tro, en ese caso este impedimento resiste
solucidn. No todos los problemas se pueden resolver
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por medlo del asesor. A veces se empeoran con la
intervencién.

(c) ¢Por qué quiere la empresa los servicios del asesor? EIl
empresaric puede tener interés en el conocimiento, la
concentracidn y la objetividad que el asesor aplica en
resolver el problema. Pero no obstante el interés en
mejorar la administracidn de la empresa, las verdaderas
razones por pedir asistencia pueden ser completamente
diferentes. La firma puede estar buscando un préstamo,
sin tener la menor intencidn de hacer cambios a sus
gestiones. O posiblemente el propletario-gerente esté
buscando una segunda opinidn para respaldarlc en despedir
de la compafifa a su cufiado indtil. Puede haber muchas
sltuaclones que muestran una falta de compromiso o
capacidad de hacer los cambios necesarios. El asesor
tiene que evaluar las verdaderas razones detris de la
solicitud de asesoramiento y decidir si forman la base
para una relacién estable entre asesor y cliente.

Hay varias clases de empresas que por su naturaleza no
caben bien dentro de los objetivos de un programa de asesoria y no
se deben aceptar a la asesoria, aunque no se les impida que asistan
al seminario. Estas son:

- Sucursales o franquicias nacionales
s Empresas controladas por inversionistas extranjeros

- Firmas pequerias que son pasatiempos para un
propietario rico o ausente

- Empresas grandes y ricas que pueden pagar por las
consultas

- Compafifas al borde de bancarrota

Tocante al Ultimo tema, el asesor no debe automaticamente
evitar un cliente diffcil; pero si debe evitar las firmas que estén
por quebrar, especlalmente cuando el asesor esté logrando
establecer su credibilidad y su reputacién. En general, el asesor
debe escoger sdlo micrompresas estables al principlo de la
asesoria, y posponer los clientes mas diffeiles para cuando tenga
mas experiencia.

a5
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C. La asistenclia asesorial a las empresas seleccionadas

1. La creacidén de una relacién asesorial

Empresas selectas necesltan la asistencla de asesores
selectos -- individuos que conocen la administracidén de la
pequefia empresa y pueden comunicar efectivamente esas
habilidades al pequefio empresario. Los asesores deben tener
conocimiento de varios campos de la gestiln de la microempresa
(vea la Seccidén 5, "Guias para el asesoramiento de problemas
especificos"). Necesitan la habilidad de resolver problemas
analiticamente y pragmaticamente, porque las soluciones de los
problemas de las microempresas no se encuentran en ningin
texto. E igualmente importante, deben ser hadbiles en el campo
de las relaclones humanas; necesitan demostrar simpatfa y
comprensién y poder persuadlir al pequefio empresarioc a aceptar
nuevas ideas. DLIstas habllidades le ayudan al consultor a
compensar las diferenclas de educacidn, cultura, y edad que
puedan existir y lograr una relacidn asesor-cliente de respetc
mutuo.

El asesor tendrd relaciones con otras personas ademas
que con el propletario-gerente. Estas incluyen contadores,
abogados, banqueros, oficlales del gobierno, y los asesores
internos. Dentro del negoclo, el asesor también se relaciona
con los empleados.

La variedad de clientes y otros individuos con quien
tiene que trabajar el asesor hace mas difficil su papel. Tiene
que actuar como maestro, resolver problemas y servir de agente
de referencla para una varledad de individuos. Estos trec
papeles son necesarios, asi como es necesario que el
asesoramiento se haga en un ambiente de profesionalismo y
confidencls.

Ademéds de las cualidades que necesitan tener ambos el
asesor y el cliente, cuatro otros ingredientes (detaliacGos en
las Secciones 3 y U4) ayudan a asegurar una relacidn asesorial
exlitosa:

(a) El asesor debe vivir en la comunidad donde
trabaja. Los pequefios empresarios usualmente
toman parte en la vida civica y social de la
comunidad. Por eso, para mejor conocer a sus
clientes y claramente entender sus negoci.os, el
asesor también tiene que llegar a conocer la
cultura local. Tal conocimiento no puede venir
s6lo de encuestas o discusiones con personas
locales, sino que es una extensidén de vivir y
trabajar en la comunidad.
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Cuando el consultor vive fuera de la comunidad
(quizas en una ciudad cercana) sacrifica
oportunidades significantes de relacionarse con los
clientes. Un asesor que vive en la localidad puede
tomar una cerveza o un té con el cliente después de
las horas del trabajo en un ambiente con calma y
discutir nuevos métodos de resolver un problema.

Para lograr los objetivos de la asesorfa también se
necesita cierto distanciamiento profesional entre
el asesor y el cliente. Un plan 1é6gico, como el
que se introdujo anterlormente es una forma de
comunicar el profesionalismo. Otro método es de
cobrar por los servicios del asesor para ayudar a
pagar los costos del programa de asesoria. Tal
relacién ayuda a poner en vista objetiva los
problemas de la empresa y las soluclones propuestas
por el consultor; también crea una situacidn
estructurada para el cliente y el asesor de la cual
se esperan resolucilones dentro de cierto tiempo.
Sin embargo, mientras el asesor debe preservar
clerta actitud de distanciamiento profesional,
también tiene que tener cierto grado de
familiaridad para que el cliente le hable
francamente de los problemas del negocio. En este
papel, el asesor es menos un "experto" que un ofdo
compasivo.

La confianza es esencial en todas las relaciones
asesoriales y se debe establecer desde el prinecipio
entre el asesor y el cliente. E1l cliente debe
tener confianza en la habilidad del consultor de
ayudar a resolver su problemas comerclales;

también tiene que confiar que el ¢onsultor no va a
repetir detalles confidenciales de la gestidn de la
empresa. El consultor por otra parte tiene que
estar segurc que estad recibiendo datos correctos
del cliente para poder bacer su trabajo. También
necesita que el cliente responda francamente a sus
1deas y que contribuya sus propias soluciones sin
tener un sentido de inferioridad ante el asesor.
Este nivel de cooperacidn no se desarrolla
instantdneamente. Requiere tiempo y paciencia por
ambas partes. La relacidn asesorial muchas veces
comienza con el cliente compartiendo sdlo parte del
cuadro verdadero de su negoclo, y el asesor
hablando Jndirectamente y alabando demasiado al
cliente para caer bien. Esta etapa, aunque
necesarila, debe desarrollarse en uns de mas
honestidad y franqueza entre cliente y consultor.
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(d) El asesor debe concentrarse en un "término-medio".
El pequefio empresario muchas veces enfrenta una
variedad de problemas de gestidén, la mayoria de los
cuales cree que tiene que resolver inmediatamente.
Hay cuentas que pagar, la maquinaria se dafa, y
empleados renunclan; ayudar al cliente a resolver
estos y otros problemas similares puede tomar todo el
tiempo del asesor . Al principio de la consulta el
asesor debe enfrentar algunos de estos problemas
inmediatos -- ambos para establecer su credibilidad
con el cliente, y para aliviar las presiones
inmediatas de la empresa para que el propletario
pueda poner mejor enfoque en los temas méas
comprensivos. Pero mientras el propletario va a
continuar a relacionarse con los detalles diarios de
la administracidn del negocio, el asesor tlene que
concentrarse en las soluciones sistematicas de
"tErmino-medio" de los problemas de la firma. El
enfoque principal del asnesor por ejemplo no debe ser
como reemplazar el tornilllo perdido para terminar el
pedido "X" a tiempo, sino en planear sistemas de
control de compras e inventario para prevenir la
ocurrencla de ese tipo de problema en el futuro.

2. La planificacidn de la asesoria

La asesoria de pequeflas empresas tiene que estar muy
bien planeada para ser efectiva. Una vez seleccionados los
clientes, clertos procedimientos aseguran que el asesor use su
tiempo con los clientes de la manera mas productiva. Estos
incluyen la preparacidn de una dlagndsis de la empresa, una
prueba del interés y capacidad de la microempresa de
implementar las recomendaciones de la asesorfa, y un pla~ de
las visitas del asesor a los clientes.

(a) La preparacién de la diagndsis

La mayorfa de las asesorias comienzan con un periodo
inicial en que el asesor y el cliente tratan de conocerse. El
asesor puede formalizar esta primera etapa como una diagnédsis
asesorial; tal etapa duraria una o dos semanas y no requereria
ni honorario ni compromiso por parte del cliente. El1 informe
del asesor al fin de la diagndsis le ofreceria a ambos la
oportunidad de terminar la relacidn sl pareciera que no fuera a
ser productiva. Desde el punto de vista del asesor, este
método ofrece otra oportunidad de limltar sus servicios a esas
empresas que tienen un interés sincero en la asesoria y que
muestran la habilidad de implementar las recomendaclones.
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Durante la diagnésis el asesor debe cumplir con los
siguientes pasos claves:

- Llegar a conocer al propietario y su negocio
principalmente por medio de preguntas.

- Conocer y hablar brevemente con los otros empleados
importantes de 1la empresa (por ejemplo, el tenedor
de 1libros, el capataz de la féabrica, el vendedor
prineipal) y determinar quienes son los empleados
permanentes, quienes son los temporales, y cuales
son famillares del propietario.

-~ Hacer una inspeccién de la instalacidn de 1la
fabrica; si es una industria, formar una idea
basica del proceso de 1la fabricacidén del producto.

- Identificar y poner en prioridad los problemas de
la empresa (especialmente 1la condicidn de 1a
contabilidad, las cuentas bancarias, y el crédito).

—-— Coleccionar datos claves de base como las
proyecciones de ventas mensuales. Esto también
ayudara las evaluaciones futuras de la asesoria.

Al completar efectivamente estos pasos el asesor puede
formar un concepto mds claro de la probabilidad de resolver los
problemas de la firma por medio de la asesorfa. Una diagndsis
efectiva debe definir el enfoque del asesoramiento y contribuir a
un plan de acuerdo ‘con la firma ¥y el asesor. Debe también
proveer un bosquejo para el éxito asesorial basado en 1la
apreclacidén de los problemas de prioridad del cliente ¥y en los
recursos laborales y de capital que tlene para resolverlos.

Al prinecipio el empresario probablemente ve al asesor
como un extranjero cuyos motivos en ayudarle son dudosos y cuya
presencia en la comunidad seri breve. Por esa razén el
empresario muchas veces trata de aprovecharse del asesor
pidiéndole que resuelva un gran nimero de problemas lo mas pronto
posible. Un objetivo de 1la dlagndésis es precisamente de
desarrollar por el proceso de eliminacidén una lista prictica de
problemas y de comenzar a crear un sentldo de confianza entre el
cliente y el asesor.

El asesor pasa mas o menos tlempo en 1la diagnoésis del
cliente seglin la situacidn de cada empresa. Como promedio, la
dlagndsis no debe exceder mis de sels entrevistas de una hora en
un perfodo de dos semanas. Durante este perfodo el asesor debe
hacer unas preguntas informalmente sobre el negocio; el Cuadro VI
muestra unas preguntas de ejemplo. Estas entrevistas se hacen en
el despacho del propietario o en un café
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CUADRO VI

Cuestionario para el pequeflo empresario

al principio de la asesorla

PRODUCTOS/SERVICIOS (P-S)
;Cuales son los P-S que
los clientes piden de Ud.?

- ¢Cuales son los P-S més
distintivos que Ud.
ofrece?

- ¢Cuales son los P-S
nuevos? Los que han
perdido popularidad?

- ¢Cuales son sus planes
para el desarrollo de
nuevos P-S?

- ;COmo compara sus P-S con
los de sus competidores?

- ;Qué factor econdmico
(valor afladido) provee
Ud.?

- ¢Cuales son los P-S de méas
rentabllidad? Los menos
lucrativos?

CLIENTES
¢Qué negocios tiene con
cuales clientes y cuales
son las inversiones y los
rendimientos?

- ¢Cuales mercados sirve?

- ¢Cuales mercados podria
servip?

- ¢Cudl es la opinion de sus
clientes hacla Ud.?

- ¢Creen que tiene éxito?

PRECIOS

;Comd decide los precios?
- ¢Cuéando fueron revisados?
- ;Comd comparan con la

competencia?

UTILIDADES

- ;Comd se compara Ud. con
la industria? Con su

periodo mejor?

- $Qué accidn toma con la
informacidn que tiene?

- ¢(Qué accidn tomaria si
tuviera mis informacidn?

ADAPTADO CON PERMISO DE:

LAS DECISIONES
- ¢Cuales decisiones son
importantes a su negocio?

- ;Quién hace cuales decisiones y
a base de cuales normas? (una
pregunta clave)

- ¢(Estdn sus decisiones basadas
sobre informacidn adecuada?

- ¢Comd podria mejorar la
eficiencia de las decisiones?

PERSONAL

- ¢(Qué conoce de su personal
gerencial y técnico en términos
de edad, capacidades,
potencialidades, rotacidn, y
retiro?

- ;Comd se compara su programa de
beneficios adicionales con el
de otras firmas?

- ¢Cuales son las expectativas de
sus empleados?

- ;Qué piensan los empleados de

la compafifa? De su
potencialidad? De sus propios
futuros?

PELIGROS

- ;Qué haria Ud. si ocurrieran
cambios signiricantes en sus
productos/serviclos; clientes;
conpetencia; personal clave;
planta/medlio ambiente;
sumlinistradores?

Cohn, Theodore, y Lindberg, Roy A Survival and Growth:

Management Strategles for the Small Firm (New York:

AMACOM,

Una division de American Management hssoclations, 1974), pp.

52-53.
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o restaurante local, pero definitivamente no se deben hacer en la
oficina del asesor. Ese sitio podria causarle incomodidag al
cliente y restringir el intercambio de informacidn entre el
cliente y el asesor.

Al fin de la diagndsis el asesor debe informar al
cliente de los resultados. Si esta discusién indica un deseo por
parte de los dos de continuar con el aszesoramiento, la diagndsis
entonce ; se debe usar como base para un plan de trabajo escrito.
Una vez firmado o acordado por el cliente y el asesor este plan
provee los objetivos y los pasos para la implementacidn exitosa y
la futura evaluacidén de la asesorfa. Del mismo modo, tambiédn
puede ser una ventaja que el asesor le presente un contrato o
carta de intenciones al cliente antes de comenzar la asesoria.

El documento debe detallar las responsabilidades de amhos
participantes mediante la asesoria tanto como los objetivos, el
costo y la cduracidén de la relacién. Podria ser un contrato de
tipo legal firmado por los dos participantes. Pero si el formato
legal es intimidador al pequefio empresario, los mismos fines se
pueden lograr con una carta de intenciones firmada por el asesor
y presentada al cliente. No obstente el formato que se use, es
1mportante clarificar "las reglas del juego" antes de que
comienze la asesoria (vea el Apéndice II Muestra C. por un
eJemplo de una carta de intenciones).

(b) Una prueba de la cooperacidén de la empresa

El interés y la habilidad de 1la microempresa de

Implementar cambios no se mide sélo por las respuestas
satisfactorias del empresario a las preguntas del asesor durante
la diagnésis. Las acciones hablan més eclaro que las palabras.

El asesor debe pedirle al cliente que haga cambios pequefios en el
negocio, como parte de la diagndsis o como pasos en el plan de
accidén de la asesorfa. E1 consultor debe concentrarse primero en
un problema relativamente simple de la microempresa--uno que el
mismo duefio haya identificado. E1 consultor debe sugerir un
besqueJo del cambio gerencial que se necesita hacer para resolver
el problema. Después de explicarle adecuadamente al duefio el
procedimiento necesario para implementar el cambio, el asesor
debe posponer sus visitas a la firma hasta que se haya hecho el
cambio.

Este método es dGtil en ayudar al cliente a
familiarizarse con los pasos necesarios para hacer algln cambio
complicado, como el establecimiento de un sistema complicado,
como el establecimiento de un sistema contable. Por ejemplo, si
el cliente no puede balancear el diario de caja y el extracto de
cuenta mensual, seria initil continuar con la implementacidn de
archivos de contabilidad. Igualmente, serfa aconsejable que el
cliente hiciera un inventario antés de abrir un libro de balance
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general. Por supuesto, el asesor tiene que explicar cada nuevo
procedimiento detalladamente para que sea una prueba valida de
la cooperacidén del cliente.

Estas pruebas de cumplimiento no estén supuestas a
ser obstédculos fastidiosos para el microempresario. Tampoco
deben interrumpir el trabajo del consultor con el cliente. Lo
que deben lograr es estimular al cliente a enfrentar e
implementar los cambios uno por uno. El cumplimiento gradual
de estas pruebas le permite al asesor controlar su tiempo
productivamente y servir entre sels y 12 clientes al mismo
tiempo.

(¢) Planenado las visitas del asesor

Cuando haya comenzado la asesoria, el consultor debe
planear con mucho cuidado el uso de su tiempo con los
clientes. Aunque la mayoria de las culturas permiten y esperan
que el asesor tenga conversacidnes informales antes de o
durante la sesidn, el asesor no debe perder demasiado tiempo en
conversacidnes sin objeto. Debe estudiar problemas, buscar
soluciones posibles, y bosquejear nuevas preguntas antes de
cada consulta. Las visitas a cada empresa se deben limitar a
dos o tres horas por semana. Estas sugerencias le ayudan al
consultor a poder ver la situacidén entera (la necesidad del
cliente de una estrategia general) y no enredarse en los
problemas diarios del cliente. La sigulente seccidn cofrece
otras técnicas de planificacidén que el asesor puede usar
ventajosamente en las consultas diarias con ¢‘las microempresas.

3. La conducta de la asesoria

(a) Al comenzar

La sigulente lista de materiales es una ayuda al
asesor en conducir la asesoria:

- un cuaderno para tomar apuntes

- formularios de contabilidad para mostrarle al
cliente ejemplos de formatos para los sistemas
de contabllidad propuestos

- carpetas para archivos confidenciales sobre cada
cliente

- un escritorio para guardar papeles y hacer -
trabajos escritos .
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- un portafolios para proteger papeles y
cuadernos que lleva en visitas a clientes

- boligrafos, ldpices (negro y rojo), un
borrador

- una regla larga, que sirve de ayuda para
leer o apuntar en los formularios de
contabilidad

- libros de referencia como este manual y
el manual de contabilidad MICRON

— sus tarjetas profesionales (segin 1la
situacidn)

-- una maquina calculadora de cuatro
funciones.

Con estos materiales el asesor esta listo para comenzar
su trabajo con los clientes. Aunque el consultor no tiene que
depender de su escritorio, si debe mantener un archivo para cada
cliente para hacer calculos del progreso de cada uno. La carpeta
de cada cliente debe contener los documentos claves de la
asesoria, (por ejemplo, los planes de trabajo, la carta de
intencidn, muestras de los formularios de archivos del cliente, y
coplas de las recomendaciones escritas del asesor). El asesor
también debe afiadir a la carpeta copias de los informes y
materiales ilustrativos que ha usado con el cliente para
explicaciones. Es mejor que cada una de las copilas esté firmada
por el cliente indicando que los ha repasado con el asesor,

Estos documentos firmados sirven de historia del progreso de la
consulta y de prueba si el cliente después insiste que no recibid
explicacidén o consejo adecuado sobre cierto problema.

El asesor también tiere que apuntar las visitas a las
firmas. En secciones del cuaderno Separadas para cada cliente
puede detallar lcs puntos que va a discutirp antes de cada visita
y apuntar los puntos ciaves de la conversacidn durante la
visita. Algunos empresarios se sienten incémodos cuando se hacen

apuntes; en esos casos el asesor debe escribir sus observaciones
después de la entrevista.

Por fin, el asesor ha de mantener un registro culdadoso
(preferiblemente con la supervisidén de la institucidn
patrocinadora) de los honorarios que ha cobrado por los servicios
de asesoria y de los gastos que ha tenido en materiales y otros
gastos del programa. Un registro diario del uso de su tiempo
también se debe mantenér. Estos registros ayudan a probar la
honestidad del asesor en su trabajo. El asesor tiene que

[ SN
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tener mucho cuidado de no aceptar regalos o descuentos de
mercancia de los clientes. Aunque sean de buenas 1ntenclones
tales ofertas pueden dafiar la reputacidén de imparcialidad del
asesor.

(b) Técnicas de incentivo

El primer paso en persuadir al cliente es el de ganar
su confianza. El asesor no lograra la confianza del cliente
confrontédndolo con una actitud de superioridad. Tampoco se
logra si trata de cumplir con todos los deseos del cliente o si
pasa mucho tiempo en ser soclable. El asesor tlene que tratar
de cirear una relacién de respeto mutuo con el cliente. Como se
discutid anteriormente, esta relacidén necesita tiempo para
desarrollarse--tiempo para que el asesor se acostumbre a su
papel y a la personalidad del duefio, y tiempo para que el duerio
controle sus sospechas de que el asesor sea &n secreto un
recaudador fiscal o un empresario rival que le va & robar 1los
secretos de la empresa.

El asesor debe pasar la mayoria del tiempo de la
consulta observando y escuchando al cliente. E1 pequefio
empresario muchas veces insiste en consejos diciendo "Ud. es el
experto, digame 1o que debo hacer". Sin embargo, las
recomendaciones tienen mucha mejor posibilidad de resultar si
parecen ser ideas del cliente. En escuchar la versidn del
cliente de los problemas de la firma, en observar el proceso de
la produccién de la empresa, y conocer los empleados y los
clientes de la firma, el asesor puede formar un cuadro claro de
los problemas y el futuro de la empresa. El consultor puede
sentir la tentacidn de ofrecer consejos inmediatamente para
acortar el uso de su tiempo. Pero ésto casl siempre resulta
una economia falsa. Muchas veces el duefio no necesita consejos
expertos tanto como ayuda en la identificacién de problemas y
aliciente para resolverlos. El asesor también puede hacer una
labor dtil si aconseja al duefio a usar con mas frecuencia las
sugerencias de los empleados para resolver los problemas de la
firma. Para mas ldeas sobre hacerse un mejor oyente, vea el
Apéndice II, Muestra D.

Mientras el asesor debe tratar de ser un buen oyente,
también debe oplnar cuando es apropiado. Debe ayudar al
cliente a llegar a las conclusiones correctas cuando hay dudas
y no dejar el tema suspendido E1l consultor debe usar su estilo
personal ventajosamente para persuadir al cliente. No puede
adoptar un estilo persuasivo falso pero debe tratar de hacer el
trabajo lo mejor posible segin su capacidad.

Las recomendaciones asesoriales deben ser pocas.
Unos cuantos consejos tGtiles le dardn & un asesor mds éxito con
el cliente que una cantidad de ideas ¥y estrategilas

4
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algunas de las cuales fracasan. Cuando propone nuevas ideas el
asesor debe injertar los cambios a los procedimientos actuales, o
afiddirlos a nuevas ideas propuestas por el duefio o sus

empleados. Esta manera ayuda a asegurar la aceptacién del cambio
por el cliente, porque la idea nueva es parte del status quo.
Ademas, si el cambio fracasa, todavia queda el sistema viejo
intacto.

Varias otras técnicas pueden ayudar al asesor a orientar
al cliente hacia cierto curso de accién. El asesor puede usar
eJemplos escritos de estudios de casos, dibujos, y otros
materiales para ilustrar casos para el empresario. E1l asesor
también puede usar de referencia y ejemplo las otras empresas de
la asesorfa. Pero en hacer ésto tiene que tener cuidado de no
romper la confidencia de un cliente en dar informacién privada a
6tro. El asesor tiene que tener cuidado de no tener favoritos
entre clientes, sino de tratar a todas las empresas igualmente,
dédndole a cada firma una porcidn razonable del tiempo asesorial.
Finalmente, cuando el asesor va a dar sus recomendaciones gl
empresario, debe hacerlo en privado para que el cliente no quede
incémodo en 1a presencia de sus clientes o empleados. En
microempresas mas grandes, el asesor tiene que balancear la
confidencia de escuchar 1los problemas de los empleados con su
responsabilidad al propietario-gerente. Ademas, en sus
conversaclones con los empleados de la firma el asesor debe’
clarificar su papel consultivo en 1a empresa--que todas 1las
declisiones directivas tienen que originar con el duefio o su
capataz.

En resumen, las siguientes pautas le sirven al asesor en
sus esfuerzos de persuadir al cliente. Es preciso que el asesor:

-~— Conozca el valor de sus servicios para el cliente, y
cuando es apropiado hagd reierencia a sus conocimientos
expertos.

- Conozca la persona que _estd tratando de persuadir. LEs
el cliente dudoso, crédulo, pronto a encontrar faltas?
El asesor tiene que tener un conocimiento agudo del
caradcter del cliente para poder saber el mejor método de
persuadirle.

-- Establezca un medio ambiente receptivo. Diferentes
clientes reaccionan de varios modos en diferentes
amblentes. Un duefio se siente confortable discutiendo
ideas en el taller, Stro puede preferir su casa u
oficina, mientras el tercero prefiere un club local. E1
cliente estard més receptivo si la entrevista se hace a
una’ hora oportuna. Si el cliente estd apurado para
llenar un pedido no estara de buen humor para poner
atencidén a los consejos.
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- Deje que el cliente domine la conversacion;
deje que &1 mismo se convenza de la
eficacia de la nueva 1idea.

- nconfirme la venta" de la idea. El uso de
ias técnicas menclonadas aqul prepara al
cliente para aceptar la nueva ldea. El
asesor confirma la "venta'" de la idea al
tiempo apropiado.

(¢) Resolver problemas

La manera en que el asesor y el cliente enfrentan los
problemas ayuda a encontrar la solucién. Los bocetos del
Dibujo 6 muestran un método que el asesor puede usar en
solucionar problemas. Los primeros dos preceptos sugleren que
se busque algin esquema en los elementos del problema y que se
eviten las opiniones repentinas. Los dos segundos conceptos
aconsejan que se considere el problema dentro de su contexto y
que se desarrollen dos soluciones posibles. El quinto
concepto, que dice que un asesor debe criticamente evaluar sus
propias ideas mientras evalua constructivamente las de 6tros,
es con frecuencia diffcil. La posicidn del consultor puede
cerrarlo a las sugestiones de 6tros o a la posibilidad de
construir la solucién a base de prdcticas tradicionales que
puedan ser las mejores después de todo.

El precepto nimero seis aconseja al asesor a usar
ambos conceptos concretos y conceptos abstratos en sus
comunicaciones con el cliente. Por ejemplo, el problema de
liquidez de la firma se puede describir al abstrato en términos
de un f{ndice de liquidez actual bajo y poca rotacidén del
activo. MAs concretamente, el problema es uno de un escollo en
el flujo fisico de activo, o "cash-flow", por la empresa.
Aunque sean diferentes, ambos tlpos de explicaciones pueden
ayudar a comunicar este concepto al pequefio comerciante.

El mandato nGmero siete le aconseja al asesor a
descansar cuando estd paralizado en un problema.
Frecuentemente ocurre que el asesor y el cliente se "traban"
con un problema. Mientras un camblo de escena completo (irse
de vacaciones o comenzar un proyecto completamente diferente)

uede ayudar, un asesor también puede hacer un cambio menos
drédstico de medio ambiente por medio de concentrarse en otro
problema de la asesorfa mas pequefio y mas fécil de resolver.
Esta clase de camblo de escena mantiene el impetu de la
consulta y la confianza del comerciante. También permite que
el acsesor deje el problema y regrese & enfrentarlo desde una
perspectiva fresca.

Discutir los problemas con ofra persona (el precepto
nimero ocho) es otra ayuda para el asesor "paralizado" en un
problema. El supervisor local, el coordinador del programa, O
un amigo personal pueden asistir en escuchar y dar consejos.
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Dibujo 6: El proceso para resolver problemas

Precepto I: Enumere los
elementos del problema
varias veces
répidamente, hasta que
se forme un modelo que
contiene todos 1los
elementos
Simultaneamente.

Precepto II: No
haga una decisién

repentina.
ji Precepto III:
Y Explore el medio
ambiente. Camble
= la perspectiva de
7 tiempo y espacio
¥ de los elementos.

Precepto IV:
Produzca dos
soluclones.




Fuente:
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Dibujo 6 (Continuaciédn)

Precepto V: Evalue
criticamente sus ideas. Evalue
las 1deas de otros
constructivamente.

®

Precepto VI: Si esta enredado
en un problema, camble sus
sistema representacional. Si
una representacidéon concreta no
le estd resclviendo el problema,
cambie a una representacidn
abstracta, y vice versa.

— Precepto VII: Cambie de escena
y descanse cuando esté
enredado.

Precepto VIII: Hable de los
problemas con otra persona.

"Solving Problems! by Ray Hyman and Barry Anderson, Dpp.
52-62, Organizational Psychology: A Book of Readings,

edited by David A. Kolb, Irwin A. Rubin and James M.
McIntyre (Englewood Clifs, New Jersey: Prentice Hall,

Inc., 1974).

Re-impreso con el permiso del autor.

ing
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En ciertos tipos de problemas el asesor debe busear profesionales
locales que le ayuden, como abogados, contadores, y bangueros,
pero con cuidado de r.o romper la confidencia del clisnte.

4, Recomendaciones finales, seguimiento, y evaluacidn

Al inal de la asesorfa, el asesor debe dejar un archivo
de las recomendaciones al cliente, ademds de hacer un informe
oral detallado. De esta manera el consultor clarifica sus
Sugerencias finales al cliente ¥y ayuda en la evaluacidn de la
asesorfia. El informe eserito debe ser breve, normalmente no mis
de sels paginas de doble renglén. Debe concentrarse claramente
en los intereses del cliente-lector, sin repetlir informacién que
€l o ella ya sabe. S1 el asesor o el director del programa desea
un informe sobre cada sesién de la asesoria, ése se podria
archivar separado.

El asesor puede dar méas detalles en su presentacién
verbal al cliente. El informe debe consistir de tres partes
béasicas: historia y obJetivos, los resultados de la asesoria
hasta el presente, y mas importante, esas medidas gque el duerio
debe segulr para preservar los adelantos que se han logrado por
medlo de la asesoria. Visitas de seguimiento del aszsor (quizas
una o dvs veces al mes) pueden medir el éxito del ex-cliente en
implementar otros cambios por su cuenta. Si el cliente todavia
requiere asistencia adicional después de la conclusién de la
asesoria, =1 asesor puede tratar de consegulir la ayuda de
contadores locales o asesores gestionales de agencias del
goblerno para asistir 1la empresa.

La evaluacién es el Ultimo capitulo rara terminar la
asesorfia. ;Cudl es la medida de una asesoria o programa de
asesorfa? ;Cémo se puede evaluar? Aunque el fin de la labor del
asesor es aumentar las ganancias de la microempresa, este
resultado, especialmente en el interin, es diffcil de lograr y de
cuantificar. Ademés, las ganancias no son la Unica indicaciédn
del éxito. Un aumento en liquidez, una posicidn de
deuda-equidad mejorada, mas establlidad de ganancias, ¥y més
productividad laboral son resultados que son cruciales a la
sobrevivencia y desarrollo de la empresa, aunque no afecten las
entradas inmediatamente. (Coémo se evalua el impacto de estas
indicaciones del éxito? La obra de evaluacidn se hace aln mis
compleja cuando se conslderan los efectos econdmicos ¥y sociales
del desarrollo de microempresas estimuladas por aslstencia
gestional. La vinculacidn vertical, y el ndmero de empleados
nuevos asalariados y entrenados son indicadores pertinentes.

Cualquiera que sea la metodologia de evaluacidn
éscoglda, muchas' veces es diffcil] colecclonar datos adecuados de
las microempresas. Popr eJemplo, con frecuencia es dificil
determinar cuanto han aumentado las ventas, las ganancias, o 1la
equidad durante la asesoria s1 estas cantidades no estaban
archivadas
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adecuadamente en el periodo base. Por consecuencla, hay que
depender de medidas indirectas para evaluar los éxitos y las
fallas de la asesoria gerencial, medidas como el nimero de
sistemas contables instalados, o el niumero de empresarios o
empleados entrenados. Ademds, la evaluacién de las asesorias
es frecuentemente inexacta ailn cuando hay archivos, porque la
asistencia asesorial es sb6lo uno de las variables que afectan
las empresas. lLas condiciones econémicas generales, la salud
del propletario, y ura variedad de otros factores también
pueden tener un impacto en el crecimliento de la empresa.

A pesar de los obstédculos, cada programa de asesoria
de microempresas debe ser evaluado. Hay tres &reas principales
que se deben ver en la evaluacién de la asesorfa: la
efectividad, la eficiencia, y la significancia. La efectividad
indica si los objetivos principales de la consulta se
lograron. La eficiencia es un cdlculo de los beneficlos a la
firma comparados con el costo del programa de asesoramlento.
Por fin, la significancia esté relacionada al impacto del
programa asesorial en el desarrollo econfmico de la comunidad.
Por ejemplo, ¢se podria calcular si el mejoramiento de las
microempresas seleccionadas ayudd la expansién o el
establecimiento de otros negocios o aumentd el empleo de
personas anteriormente desempleadas o sub-empleadas?

La evaluacién de muestra en el Apéndice III, Muestra
E. es un formato posible; los programas de AITEC y Harper, por
ejemplo, proponen 4tras. Un formulario de evaluacién debe ser
suficientemente breve para un asesor ocupado, pero suficlente
detallado para proveer informes Gtiles para los que estén
planenado o dirigiendo el programa. El formato presentado aqui
trata de lograr ambos objetivos. Un formvlario de sdlo una
pagina de largo fuerza al asesor a organizar por prioridad las
observaciones y expresarlas brevemente. El asesor puede afiadir
al formulario otros datos que él o ella encuentra de utilidad
al gerente del programa.

Mucho
resultado de la
Pero la tercera

del progreso cuantificable logrado como
asesoria se podrd ver al final de la asesoria.
porcidén del formulario se debe completar entre

seis y 12 meses después del asesoramieto. Otra persona debe
llenar esa parte del formulario (quizéas el correspondiente que
reemplaza al asesor) y hacer la Gltima parte de la evaluacion.

Al final del servicio de dos o tres affos del asesor
en la comunidad, todos los formularios de evaluacién deben ser
organizados por el personal del programa nacional para ayudar
con la evaluacidén del programa entero. La evaluacién del
programa entero se hace mejor por un grupo de personal nacional
y técnicos e.ternos, quizéds de otros programas similares.

| Ny
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Pero sl se usa personal externo, el asesor tiene que asegurar
que la confidencia de su cliente no se rompa. Para mantener
la confidencia se pide el permiso de los clientes de usar 1la
inf<rmacidn, o se eliminan de los formularios los nombres de

las firmas.

La evaluacidn del programa entero se ha de hacer
dos o tres afios después del comienzo del prcgrama. Ademds de
revisar el programa nacional, examinarfia los indicadores
siguientes:

-- ¢Logrd la asesoria una expansién de las
economias locales en las comunidades que
recibieron asistencia asesorial?

- i{Se organlizaron o reforzaron efectivamente las
campafias de promoecidn de inversiones, las
ferias comerciales, y las asoclacliones de
comerciantes de microempresas como resultado

de la asesoria?

-- ¢Dejdé el asesor una institucidn local nueva o
reforzada para continuar su labor con las
microempresas?

- ¢Qué grado de independencia financiera logréd
el programa nacional de asesoria‘

5. Pautas para consultas sobre problemas especificos

Los microempresarios enfrentan una varledad de
aspectos intra-relacionados en la administracidén de sus
negocios. Estas labores incluyen la contabilidad, 1la
finanza, la mercadotécnica, las ventas, las compras e
inventario, el personal ¥ la produccidn. Como sefiala el
esquema de la siguiente pdgina, un buen plan y una
perspectiva balanceada pueden ayudar al pequefio comerciante a
concentrarse mas efectivamente en todos los aspectos.

Los varios aspectos de la gestidn directiva de la
mlcroempresa también pueden presentarle problemas al
" comerciante -- problemas que él1 o ella no sepa clasificar.
Por ejemplo, las distincioncs entre la finanza y la
contabilidad son abstracciones analiticas mads familiares al
asesor que al cliente. Perc son precisamente estos conceptos
analiticos, y no necesariamente los nombres, que el cliente
ha de aprender por medio de la asesoria.

Un microempresario no va a tener problemas en todas
las areas sefialadas en el Dibujo 7. Esas dreas de la
administracién que si necesitan atencidn se deben organizar
por érden de prioridad por el cliente y el asesor, y asi se
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Dibujo 7: EL ENFOQUE EN VARIAS AREAS DE LA ADMINISTRACION DE LA MICROEMPRESA

LA CONTABILIDAD

EL FINANCIAMIENTO

LA MERCADOTECNICA

VENTAS Y PROMOCION

COMPFAS E
INVENTARIO

PERSONAL

PRODUCCION

......66._
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forma el enfoque de la asesorfa. Las slguientes secciones
resumen conceptos claves de contabilidad, finanza,
mercadotécnica, y otras &reas que son particularmente
relevantes a la situacidn del microempresario. Ademds de
repasar estas secciones, el lector debe ver el Apéndice 11,
Muestra C., "Como debe preparar el asesor su paquete de
referencias" y las publicaciones apropladas anotadas en la
Bibliografi{a Escogida, especialmente 1os libros #37-52.

a. La contabilidad

La contabilidad es la crdnica cuantitativa
consistente de la posicidén del negocio en el pasado, el
presente, y el futuro. Las buenas decisiones de mirketing,
produccidn, y otras areas dependen de un buen sistema
histdrico de contabilidad. Las pédginas 12-21 del libro #11
de la Bibliografia Escogida dan una excelente explicacién
detallada paso por paso de como las anotaciones de
contabllidad son un reflejo de las actividades diarias del
negocio. El Apéndice II, Muestras B, C, y D también ofrecen
explicaciones adicionales ¢2 conceptos claves de la
contabilidad, como el costo de la produccién, inventario, y
controles internos.

(1) Pautas generales para la instalacidn de
sistemas de contabilidad para microempresas

Un sistema contable apropiado para el
mlcroempresario del pais en desarrollo no siempre conforma
con los principios generales de contabilidad aceptados en los
Estados Unidos. Puede desviar de conceptos como concordancia
de ingresos y costos vencidos y usar el sistema més simple de
contabilidad de efectivos en vez de contabilidad por
acumulacidon. Puede usar contabilidad de partida simple en vez
de contabilidad de partida doble. No obstante el sistema que
se adopte, cualquier sistema requiere 1a organizacidn, la
consistencia, y la disciplina del empresario en mantener al
dia los asientos.

El éxito de un sistema contable depende de tres
factores claves: 1)el disefio de un sistema simple y
préctico; 2) la presencia e un buen tenedor de libros
temporal o permanente dentro de la empresa para mantener y
repasar los asientos diarios; y que el duefio comprenda la
importancia de la contabilidad y participe directamente en el
disefio y funcionamiento del sistema.

Idealmente, el asesor y el cliente deben concordar
en un plan contable que provee informacién exacta sobre lo
sigulente: la posicién diaria de activo, pasivo y capital; y
un registro del flujo de entradas y costos. La teneduria de
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1libros debe ofrecer datos para solicitudes de préstamos ¥y
declaraciones de ingresos. Las anotaciones diarias en los
1ibros se deben hacer de la manera mas exacta posible, y el
tenedor de libros debe usar un boligrafo dificil de borrar.
Cualquier error se debe tachar en rojo y corregir, asi dejando
un registro del error original.

Un sistema traedicional y completo de contabilidad de
partida doble puede ser demasiado complicado para muchas
empresas pequefias. Una solucidén para estas microempresas es un
sistema parcial de archivos: una conciliacidn de caja dlaria,
una conciliacidén del extracto mensual bancario (si ia firma
tiene una cuenta corriente), y un libro de diario de deudores y
acreedores. Si hay pocos deudores y muchos acreedores, el
sistema se puede simplificar ailn mds asentando sélo los
acreedores y dejando los deudores a la memoria del duefio.

Estos sistemas parciales de contabiidad son més féciles de
mantener para el microempresario. Aunque no ofrecen archlvos
de financiamiento completos, es una ayuda util para el
comerciante en la gestién de su empresa.

El asesor debe planear con culdado la implementacidn
o la revisién de cualquier registro de contabilidad, calcular
desde el principio de la asesorfia si la firma puede hacer 1la
obra de contabilidad con los recursos y el personal actuales.
El disefio y la implementacidn de un sistema contable es un
proceso gradual. Si el cliente no tiene una técnica contable
formal el asesor deberia segulr estos pasos:

(1) Revisar los registros formales e informales;
discutir su conservacién, modificacidn, o
eliminacidn con el propietario-gerente (de una
manera conservadora).

(2) Explicarle al comerciante y su secretario o
tenedor de libros el contenido, el propdésito y
el objetivo de la contabilidad en general, y las
ventajas de varlios sistemas.

(3) Consultando con el gerente-propietario, disefiar
un sistema contable para la firma; ensefiarle al
propietario muestras de formularios con las
cuentas propuestas.

(4) Pedirle al cliente que compre libros de
contabllidad.

(5) Disefiar o comprar los formularios adiclonales
necesarios para registrar las transacclones --
facturas de ventas, recibos, comprobantes de
pagos, etc.

(6) Entrenar al duefio y al secretario en los
detalles de teneduria de libros del sistema.




(7)

(8)

(9)

(10)
(11)

12)
(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

Ayudar al tenedor de libros a comenzar
conclliaciones diarias de caja y conciliaciones
mensuales del extracto de banco; (el asesor debe
asegurar que estén correctos).

Supervisar las anotacliones de préctica de 1la
Secretaria (perfiodo de prédctica de una o dos
semanas).

Pedirle al duefio que busque todos los datos
necesarios para hacer el primer balance general,
(Vea el Diagnéstico Contable en el -Apéndice II,
Muestra C.) E1 capital de la empresa se calcula
restando pasivo de bienes. Culdado: el coleccionar
estos datos normalemente requiere mucho tiempo,
especlalmente si 1los registros han sido
inadecuados.

Hacer inventario fisico al fin de mes. E1l
propletario y los empleados deben hacerlo y el
asesor debe hacer una comprobacidon al azar.

El secretario o tenedor de libros comienza los
aslentos formales en los libros, y el asesor hace
una comprobacidn de vez en cuando.

Ensefiarle a 1a secretaria a preparar el primer
balance general mensual

El asesor redacta el segundo balance general
mensual.

La empresa hace un inventario al final del periodo
de reportaje —- otra vesz el asesor hace una
comprobacion parcial.

El asesor trabaja con el secretario haciendo los
balances generales y discute los resultados con el
propletario-gerente. Si €8 necesario, el asesor
explica de nuevo 1los detalles de 1la preparacidn de
los balances.

El asesor aconseja al duefio que busque un contador

local (si lo puede bagar) para reemplazar al asesor
Yy para que sirva de verificador de la precisisn del
tenedor de libros.

Aconsejar al duefio que formalize los impuestos de
la empresa, registre los libros, y cumpla con otros
requerimientos legales. Esto quiere decir que el
sistema para 1a declaracidn tiene que ser correcto,
pero con la capacidad de "arreglar" ciertas cuentas
por razones de impuestos.

i1e
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(18) Proponer un : lstema efectivo de controles
internos pa' . la empresa. Por ejemplo,
requerir que el duefio firme todos los
cheques, y si es posible, dividir la labor
de la contabilidad entre varios empleados
para tener comprobacién y reviso del
trabajo.

Hay que considerar varios puntos para usar estas
guias. Primero, el asesor no debe continuar con la
implementacion del plan contable hasta que la firma esté
haciendo regularmente los saldos de caja y las conciliaciones
bancarias. Segundo, el asesor tlene que resistir la tentacidn
de hacer el trabajo del tenedor de libros. Si el tenedor
resuelve por su cuenta los problemas de teneduria de libros, el
proceso de contabilidad se demora méds; pero el valor
educacional de aprenderlo mediante la obra es mayor que los
problemas y las demoras en el sistema. E1l asesor y el
propietario-gerente deben explicarle muy claramente al tenedor
sus responsabilidades de contabilidad, y ampliarlas a medlda
que él1 aprende mads. El peligro ocurre cuando los detalles de
contabilidad quedan sin hacerse. El tenedor puede faltar de
hacer ciertos trabajos (por ejemplo balances de prueba) porque
no sabe hacerlos o porque cree que son la responsibilidad del
asesor. Por otra parte, el asesor falta en hacerlo porque no
tiene tiempo o porque cree que el tenedor lo estd haciendo. El
resultado es que nadie hace los trabajos, ¥ la contabllidad se
atrasa. Esta situacidén con frecuencia requiere que el sistema
se comience de nuevo —— un remedio que no cae bien con el

cliente.

El tercer punto es que el propletario no va a hacer
inventarios mensuales sb6lo para hacer un balance mensual.
Ambos el asesor y el duefio esperan con entusiasmo los primeros
balances que resultan del sistema nuevo. Pero es mejor posponer
el segundo invetario y los balances por dcs o alin tres meses
después del comienzo del sistema. Mientras tanto se debe
dedicar mias tiempo y esfuerzo en asegurar que el sistema esté
funcionando correctamente. La confirmacidn clave es el
balance de prueba mensual, que provee informacidén financiera

adelantada pero incompleta.

La cuarta consideracidn es la de impuestos. Antes de
enfrentar el tema de los impuestos, el asesor debe esperar
hasta el final del periodo de consulta, y hasta que el sistema
contable esté funcionando blen, proveyendo un informe real
sobre la actualidad de los negoclos. El asesor, el propletario
y el contador tienen que llegar & un acuerdo sobre los
impuestos de forma que el valor del informe actual del sistema
no sea comprometido o dafiado.

Ademas de asegurar que el plan contable llene los
requisitos del cliente en cuanto a impuestos, el asesor también
tiene que tener conocimiento de otros requerimientos legales

jiy
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que goblernan las microempresas, como la legislacidn laboral, 1las
regulaciones de zonamiento, y el registiro de la compafifa conforme
a regulaciones gubernamentales. El conocimiento del asesor en
estas areas es importante en el disefio de un sistema contable con
cuentas o cargos en reserva. Un entendimiento de las
implicaciones del coste es fitil para hacer el andlisis finaneciero
del negocio.

El sistema MICRON: Una Técnica Contable para las
Microempresas o

En Tulud, el programa asesorial usd el sistema de
contabilidad del Cuerpo de Paz, MICRON (Bibliografia Escogida
#31). Este sistema simplificado consiste de tres componentves
principales: un libro diario de multicolumnas para el libro de
caja y los cheques, con asientos de deber ¥y haber, un cuaderno de
hojas de cuentas por cobrar y cuentas por pagar, préstamos a los
empleados, y préstamos bancarios), ¥y un l1libro mayor. Las
anotaciones o asientos del sistema MICRON se pueden hacer en
cuadernos baratos; es suficientemente bésico que el tenedor de
1ibros no necesita conocimiento especlalizado de contabiidad para
llevar los libros. Las cuentas anotadas en los libros diarios
proveen suficiente informacién para la formulacidn de balances
generales y declaraciones de ingresos. La frecuencia de estos
informes depende del tiempo disponible para inventarios.

El sistema MICRON es més aproplado para las firmas del
tamafio de las empresas seleccionadas. Las microenpresas mas
pequefias pueden encontrar diffcil la dlsciplina de anotaciones
diarias y reconciliaciones mensuales. Las empresas mas grandes
por otra parte pueden encontrar que la cantidad de cuentas es
inadecuada para el control de impuestos. La inclinacién del
sistema de efectivo contra acumulacién tambiédn puede falsear el
informe financiero de la firma. Alin as{, el método de MICRON es
Gtil, y los ocho puntos bdsicos del sistema estan en el bosquejo
del Dibujo 8 de la pagina siguiente.

La experiencia del autor en Tulué sugiere dos adiciones
al sistema MICRON." Uno seria la conciliacién diaria de deberes y
haberes en una hoja de un otro cuaderno. Este archivo provee una
comprobacidén de la obra de la secretaria. También ofrece un
sumario de las cuentas antes de su anotacidn el los libros.

La otra contribucién al sistema MICRON trata del
problema complejo de cheques posfechados. Aunque sea una
préctica comin en muchos pafses de Latinoamérica, no es comin en
otras partes del mundo. No obstante, estos cheques son un
eJemplo de una de las préacticas de las microempresas que
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UN ESQUEMA DEL SISTEMA CONTABLE MICRON

Primer Paso

Guarde todos los comprobantes y recibos

Recibos y comprobantes

/

Segundo Paso

——-————-'_-n—-

—.-———--———-—-

alances de Cuentas

Tercer Paso

Comprobantes

il

Libros de Crédito y

Libro de Caja (——-———-qu1entos Diarios t.-__.._) libros auxiliares

Balances de Cuentas

Libro de Cuentas

Repasar mensualmente

Hacer inventario

———

Balances de Cuentas

Cuarto Paso

Balance de Prueba
Cada mes

Palances de Cuentas
Quinto Paso

0 . e AN G I BB W SN B9

‘ [}
ce General ' Hacer (

Balan «—! :

gmensualmente .

Balances de Cuentas

Estado de Ganancias
y Péridas

La Contabilidad Para la Micro Empresa. Manual de
nsenanza, N, del Cuerpo (Peace Corp's

MICRON, Accounting for the Micro-Business.

A Teaching

Manual, Ayuda #16.)
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complica la obra del asesor de instalar un sistema contable. La
discusidn siguiente examina las maneras en que el asesor puede
incorporar los cheques posfechados en el plan contable de la
firma.

El microempresario puede asentar los cheques posfechados
de dos maneras. La primera forma es tratarlo igual al cheque de
fecha actual. Con este método, el propletario descuenta sus
proplos cheques posfechados de su balance bancario, y asienta el
deber a las cuentas por pagar. Pero si el cheque posfechado es
de un tercero entonces hay que anotarlo como un deber al efectivo
(¥ un haber a las cuentas por cobrar si ése es el caso).Entonces
Se aslenta como deber al balance bancario cuando se deposita el
cheque a la fecha de vencimiento. Este método es es el mas facil
de los dos y el mejor cuando la empresa tiene poco movimiento de
cheques posfechados. Pero una empresa con un numero alto de
cheques posfechados mostrarfa un balance de crédito o de banco
erréneo usando esta técnica contable.

La segunda manera de tratar los cheques posfechados es
no considerarlos creques verdaderos sino notas.
Consecuentemente, cuando se da o se recibe un cheque posfechado
no se anota en las cuentas de efectivo o de banco. La
alternativa es anotarlo separado en libros especiales de
vencimiento (uno para los cheques de terceros entrando a la
firma, 6tro para los cheques saliendo de la firma). Estos libros
Se organizan con una pagina para cada mes de vencimiento. E1
cheque posfechado después se asienta en los libros como venta o
compra a crédito. Sdlo se afiade (o se quita) del balance de banco
0 de efectivo (y después se asienta como débito o crédito a las
cuentas por pagar o las cuentas por cobrar) a la fecha de
vencimliento del cheque. El1 éxito de este método requiere dos |,
elementos: primero, que exista una tradicidn entre todos las
eémpresas de cumplir con las fechas de vencimiento de estos
cheques, y segundo, que haya un sistema puntual de transferencia
de anotaciones de los libros formales a los libros de
vencimlento. Las ventajas de este método de archivar son
dobles. Ensefia un balance de banco realf{stico de acuerdo con los
efectivos actualmente en la cuenta corriente, y el libro de
vencimientos es una manera excellente de formar el presupuesto de
efectivo. Este sistema se estaba usando en una empresa de Tulud
antes del programa de asesoria. Después de la asesoria
integraron éste en su sistema contable comprensivo. El tenedor
de libros de la firma pudo completar las reconciliaciones
bancarias sin problemas (efectivamente le resultaron mas féacil de
esta manera, y no hubo escoilos en asegurar la precision de los
balances de deudas y acreedores.

Ademés de MICRON, otros sistemas contables simplificados
Se encuentran comercialmente en los Estados Unidos. Muchos
viznen completos con formularios ya impresos y cuentas disefiadas
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para usarse en varlas clases de negocios. Una lista de otros
sistemas contables alternativos se encuentra en las publicaciones
de Malcolm Harper y de la Fundacién Carvajal/AITEC, P.C, ¥ VITA
(vea la Bibliografia Escogida #13, 15, 21,29, y 31).

b. Las Filnanzas

El andlisis financiero interpreta los datos contables para
resolver una gran variedad de problemas de la gerencila de la
microemepresa.

(1) Analisis de equilibrio

Esta técnica, que también se llama anélisis de
coste-volumen-beneficio le permite al asesor evaluar la ventaja o
desventaja de varios niveles de ventas. El punto de equilibrio se
puede calcular fécilmente usando una grafica o proyectando las
declaraciones de ingresos usando variocs niveles de ventas. Este
concepto es especlalmente til en la preparacidén de proyeccclones
financieras para el cliente para mostrarle si el aumento de ventas
causado por el crédito adicional produciria entradas adicionales.
Se encuentran mias detalles sobre el andlisis de equilibrio en el
menual de asesoria de Malcolm Harper (la Bibliograf{a Escogida
#15), o en la pagina 218 del texto Financial Management de Johnson
(Bibliografia Escogida #47). Una iTustracién de una grafica de
equilibrio se encuentra en la pégina 108.




EL SISTEMA COMERCIAL:

Medidas Claves
Tasa de Rendimiento

Indice de Operaciones

Indice de Pagos
Intereses

Indice de deudas y
acciones

Sexrvicio de las
deuwdas

Valor Actual

¥ Supone una suma igual a la depreciacidén re
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4 Aunque el Cuadro 9 es una ilustra
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UNA VISTA GENERAL
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Inversiones Actuales
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Costes variahles
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Estrategias Claves:

Conducta de las
operaciones

-Desarrollo de bienes
—~Seleccidn del mercado
-Estrategia de precios
-E_icacia en costos
-Poder de operacidn

Disposicidn de
Beneficios
~Dividendos a los
diefios
-Intereses a los
acreedores
-Re-inversidn de
beneficios

Estrategia de
Financiamiento
-Clases de equidad
-Tipos de deuda
-Poder financiero

Estrategia de
Inversiones

-Tipos de inversiones
-Enfoque y desarrollo

-invertida aqui.

Supone una rotacidn continua, sin reduccidn por reembolso.

cidn Util para el asesor

potencial, es un buen ejemplo de la clase de ilustracidn

abstracta que no se debe usar

al pequefip empresario.

Fuente:

Tomado de Techniques of F
(Bibliografia Escoglida #55.)

para explicar problemas financieros

inancial Analysis, pag. 191.

Re-impreso con permiso.
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GRAFICA DE EQUILIBRIO
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2) Analisis de Archivos de Financlamlento

Si..la empresa tiene archivos de financiamiento, el
asesor debe analizar el movimiento de cuentas claves mediante
el tiempo (analisis horizontal). Por ejemplo, es preciso
saber si las ventas y los beneficios de 1la empresa estan
aumentando de un grado mads rdpido que la inflacidn.
Igualmente, el asesor debe examinar las relaciones de tasa y
el porcentaje dentro de un balance general o declaracidn de
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ingreso: por ejemplo, ;Qué proporcidén de deuda a acciones
tiene la firma? Si es posible el asesor debe tratar de
comparar los porcentajes y las proporciones con los datos
semejartes de otras empresas del mismo tamafio en el mismo campo
(vea la Bibliograffa Seleccionada #34). Si estas estaifsticas
no existen (como es el caso en muchos paises en desarrollo),
puede comparar el aumento de beneficios o rendimiento de la
equidad de la firma o tasas de intereses comerciales.

(3) Vencimiento de Cuentas

Esta técnica bédsica ayuda al asesor a evaluar la
composicidén de ambas las cuentas por cobrar o las cuentas por
pagar. Porque fija la fuente y la cantidad de cuentas
atrasadas, le ayuda al asesor y al cliente a sefialar los
clientes atrasados en pagar y los suministradores airasados.
También puede alentar al empresario a estudilar la polftica de
crédito para coleccionar las cuentas por cobrar mis réapidamente
y para poder pagarle a sus suministradores mas pronto.

Una ilustracidén del andlisis de vencimiento sigue en
el Cuadro VII:

Cuadro VII

Ilustracidon del Vencimiento de las Cuentas por Cobrar

No. de dfas de atraso
Dias Al Dia 0-30 31-60 61-90 Mas de 90

Mes Dic. Nov. Oct. Sep. Agst.

Cuentas por Cobrar

Cliente X $150 $150 - - -
Cliente Y 250 - - - -
Cliente Z - $150 $200 $ 50 $ 50

$400 $300 $200 $ 50 $ 50

Porcentage del 4og 30% 20% 5% 5%
Total
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El andlisis anterior indica que (1) la mayoria de las
cuentas de la firma estén atrasadas, (2) el cliente Y es el mas
cumplido en el pago de cuentas, ¥y (3) el cliente Z es el menos
cumplido. El comerciante en este caso debe reducir sus negocilos
con el cliente Z y buscar mads clientes como los clientes X e Y.
Los detalles cuantitativos presentados en un andlisis de -
vencimiento de cuentas por cobrar es Util para mostrarle al
negociante el precio de las relaciones con clertos cllentes.

.(4) E1 presupuesto

La comprobacidn de caja diaria es un requisito cGel
presupuesto contable de efectivo de la empresa pequefia. El
Cuadro VIII muestra un formato Gtil para completar la
conciliacidn de caja diaria.

Cuadro VIII

Muestra de un Presupuesto dz Efectivo

Fecha Descripeidn Depdsitos Retiros
Junio 16 Balance Inicial $ 100
Venta al contado 80

Colececildn de Cuentas por

Cobrar 55
Compra de Suministros $ 20
Préstamo a un empleado 10

Retiro de fondos por el

propietario 35
Depbsito bancario 100
Balance Final 70
Total $ 235 $ 235

Las verificaciones suman todos los recibos de las
transacciones diarias. La conciliacidn de caja tiene que
balancear y por eso es una buena revisidén de la documentacidn de
cada transaccidén de la firma. Idealmente no debia ser el cajero
el que hace la conciliacidn sino otro empleado, para que sirva de
comprobacidén de la honestidad y precisién del cajero.
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Las conciliaciones de efectivo realizadas diariamente
y consistentemente balanceadas sirven dos funciones: proveen
un sumario de transacciones para el asiento en los libros
mayores, y proveen un formato para el presupuesto de efectivo
de corto-plazo.

La falta de presupuesto de efectivo es la mayor falla
de planificacién del microempresario. El asesor ¥y el cliente
deben comenzar con la planificacidén de las necesidades de
efectivo del dia siguiente, y después planear el presupuesto de
una semana y luego de dos semanas. El asesor también puede
usar técnicas de presupuesto y planificacidn més sofisticadas,
como las proyecciones de archivos financieros pro-forma y las
fuentes y los usos de los fondos. Sin embargo, tales informes
son complicados y largos y quizds méas apropiados en el caso de
solicitudes para financiamiento bancario.

(5) El An3lisis de Inversiones.
El asesor también debe ayudar al duefio a evaluar

oportunidades de inversiones de capital. Como muestra el .
cuacdro de la sigulente pdgina, hay varios factores que efectan
la decisidn de reemplazar o aumentar maquinaria. Si se decids
reemplazar un equipo o ampliar el nimero de maquinas, los
factores claves de la decisidn deben ser la rapida recuperacién
de capital y rendimiento de -inversidén. Hay dos métodos para
analizar la decisidn: la tasa de rendimiento promedia (el flujJo
de capital anual generado por la inversidén dividida por la
inversidn promedia) y el andlisis del perfodo de restitucidn de
efectivo (el costo de inversién dividido por el flujo de
capital anual). El andlisis de flujo de capital o "ecash-flow"
actualizado es un método demasiado sofisticado de examinar
inversiones alternativas y puede ser diffecil de explicar al
pequefio empresario.

Todas estas técnicas financieras ayudan al asesor a
asistir al microempresario a formular una estrateglia general.
Pero el uso de algunas de éstas como los archivos financieros
pro-forma o el andlisis de "cash-flow" actualizado se debe
limitar. Generalmente es mucho mejor que el asesor use métodos
mds bdsicos al nivel de comprensién del cliente (aunque sean
menos exactos), porque los métodos mas sofisticados pueden
confundir al cliente.
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LAS OPCIONES PARA DECISIONES SOBRE EQUIPO

¢(Cuénto tiempo?
¢(Consecuencias problematicas?

¢Existen mejores
oportunidades?

Se estd terminando 1la
utilidad del producto?

{Qué pasa sl crece el
volumen?
¢Son los mercados s8eguros?

-Qd
Punta Reemplazar/asi
presente ar/Anadir
de la més grande/mas DPequefio ¢ Se debe proveer un margen de
decisidn eemblaz ~—>» capacidad?
Drollr e
28eso OB otng

¢Hay beneficio en la nueva
tecnologfa?

(Cuéles son los riesgos?

\ Etc.

Fuente: Adaptado con el permiso de Helfert's Techniques of
Financial Analysis, page 93. (Bibliografia Escoglda
#15.)

Aunque es diffcil generalizar, las siguilentes
estrategias probablemente son sanas para muchas microempresas.

(1) El1 control de costes

En el mundo industrializado, es ventajosc para la
microempresa tratar de reducir los costes fijos y mantener los
otros costes variables. Esto baja el punto de equilibrio de la
firma y le permite sobrevivir bajas en el volumen de ventas.

Este consejo es aplicable en los paises en desarrollo, puesto que
las economias son volatiles y las microempresas tienen poca

. equlidad. Pero, las condiciones inflacionistas de muchos paises
influyen para que las lnversiones en bienes inmuebles y
maquinaria sean atractivas. En comparacidn a otras oportunidades
esa decisidn seria la mejor. Sin embargo el asesor debe examinar
con el cliente las fuentes de financiamlento para esas
inversiones, los ahorros que podria generar en comparacidn a los
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pagos de la deuda, y los usos alternativos del financiamiento
para expandir el capital de trabajo y las operaciones.

(2) Proporcionar la Deuda a la Necesidad

Un error comin que cometen los pequefios empresarios es
financiar activos fijos con fondos de corto plazo, o comprar
actlvo no-lucrativo con capital prestado. La primera decisién
es mala porque los pagos del préstamo se vencen mds riapido que
lcs rendimientos de la maquinaria. La segunda decisidén resulta
problematica puesto que la compra no produce entradas
paraliquidar el crédito. Esto es aplicable en el caso de
muchas compras de consumo o de lujo; y también puede ser el
caso en la compra de materiales como cajas registradoras y
calculadoras, a menos de que la empresa pueda producir el
efectlvo necesario para liquidar las compras a crédito.

El consultor debe aconsejar al cliente respeto al
costo Insidioso de las sobrecargas de cuentas bancarlias, y el
costo alto de compras a plazo. Muchos bancos ofrecen cubrir
los sobregiros de cheques de la firma. Aunque las montas sean
minimas en el extracto de cuentas, reflejan intereses anuales
muy altos que se van acumulando con el tiempo. Ademés, el uso
habitual de sobregiros estorba el presupuesto de efectivo y las
conclliaciones de extracto de cuenta por parte del
proplietario-gerente. Las compras a crédito pueden causar
semejantes cargos financieros, porque los detallistas en los
paises en desarrollo ofrecen con frecuencla perfiodos de
reembolso liberales. E1l cliente paga caro por este privilegio,
a veces doble o triple el costo de la compra al contado.

(3 Mejorar la Liquidez

Aunque los problemas de liquidez pueden existir a
causa de falta de crédito, con frecuencia resultan de précticas
inadecuadas del manejo de efectivo . Muchas de las técnicas
detalladas en esta seccidn -- como una politica de crédito mis
estricta para las cuentas por cobrar y cuentas por pagar,
mejores métodos de control de inventario, y un presupuesto de
efectivo més consistente -- ayudan a mejorar la posicién de
liquidez de la firma. El proceso de flujo de efectivos
("cash-flow") ilustrado en la siguilente pagina se elabora en
las proximas secciones de Compras e Inventarios.

(4) Aumentar la Capitalizacidn

La posicidn de liquidez débil frecuentemente se
encuentra a la par de la capitalizacidn débil. No es extrafio
que las microempresas de palses en desarrollo tengan un ratio o
tasa de deuda-equidad de 2:1 o mds. En contraste, otras
pequefias empresas tienen un ratio més bajo de lo necesario a
causa de la falta de oportunidades creditarias, o la
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aversioén del propietario a asumir el riesgo que supone el obtener
un préstamo (y luego tener que pagarlo) para hacer expansiones a su
negocio. Generalmente el cliente debe tener prudencia en crear
deudas, evitando ambos extremos.

Dibujo 12

EL CICLO DE FLUJO DE EFECTIVO EN UNA MICROINDUSTRIA

Compra de Materias Primas

(Cuentas por pagar)
n dias n dfas

Efectivo 4n = Total de Dias del Ciclo Fabricacidén en curso

n dI::\\\\\\\\\\\\\\\\\ Venta é(/////////////:/;;as
(Cuentas por Cobrar)

(5) Mejorar la Capacidad de Obtencidon de Ingresos

La capacidad de obtencidn de ingresos resume varias de las
estrategzlias anteriores en un concepto conciso: un margen mas alto
de beneficio neto multiplicado por una rotacidén de activo ampliada,
rinde una tasa mds alta de rendimiento de activo. La expresidon de
este concepto en términos matemdticos es:

Producto neto de operaciones
Activos netos de operaciones = Producto neto de operaclones
Ventas X

Ventas
Activos netos de operaciones

Poder de ingreso = Margen X Rotacidn
Esto expresa una idea poderosa en la direccidn de

empresas. Expresado de otra manera, un margen de beneflclos maximo
sobre cada $ dblar vendido, en combinacidén con las maximas ventas
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generadas por cada dbélar invertido, produce para la firma el
méaximo rendimiento de inversiones de activo. Esta idea es una
muy Gtil para el empresario que el asesor debe de explicarle,
puesto que la mayoria de microempresarios conocen sélo la media
parte de la parte derecha de la equacidn: sobreprecio alto,
pero volumen de ventas bajo.

Concerniente a estas estrateglas, el asesor debe
ayudar al cliente (cuando pida ayuda) con el andlisis
finaneiero y la solicitud de crédito. Fero el asesor debe
limitar su papel al de consultor e intermediario; tiene que
estar muy claro para el cliente y el banquero quien es el
responsable de la solicitud y la obligacién del préstamo.

Son muchas las microempresas que no logran recibir
crédito comercial o piiblico. En esos casos, préstamos de
familiares, cooperativas, o prestamistas son las idnicas
opciones. Si hace un depdsito inicial en una cooperativa o
sindicato es posible que mias adelante el empresario obtenga un
préstamo igual a un miltiple de su depdsito con pocas
restricciones sobre el uso de los fondos. No obstante sus
tasas de interés altas, los prestamistas también son una fuente
Util de financiamiento para las pequefilas empresas. Estos
buscan oportunidades de inversiones de largo-plazo donde puedan
recibir una entrada segura de intereses mensuales. Sus
requerimientos de crédito normalmente son mucho mas informales
que los de bancos del sector privado o piblico. Por otra
parte, los prestamistas a veces abusan de su posicidén para
recibir regalos o descuentos sobre mercancia del propietario
(as{ alzando el costo verdadero del préstamo), y a veces hasta
para aprender detalles de la gestién del negoclio y emprender
uno igual en competicién. Adn asi, un prestamista confiable
puéde ser una fuente de crédito provechosa si los fondos
empréstitos se invierten en algo productivo.

(c.) La mercadotécnica y las ventas

La mercadotécnica (marketing) es el ramo de la
direccién de negocios que trata con la demanda del consumidor.
La estrategia mercadotécnica de la empresa debe ayudarle a
servir la demandda potencial para sus productos y servicios.
La estrategla mercadotécnica de la pequefia empresa debe
consistir de cinco dreas: definicidn del mercado, estudios de
mercado, concepcidén del producto y politica de precios,
embalaje, y ventas y promocidn.

(1) La definicién del mercado

El pequefio comerciante tiene gue decidir cual mercado
va a servir la firma . Las caracteristicas del cliente, la -
competencla, las demandas.estacionales, y los cambios generales
de condlciones econdmicas son factores importantes en 1la
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definicidén del mercado. Mediante la ayuda asesorial el consultor
debe investigar si la firma estd sirviendo a un mercado creclente
y ocupando un nicho en ese mercado sin competencia seria. S1i ése
no es el caso, entonces el cliente deberila.considerar un cambio
de producto. S1i el asesor recomienda esta alternativa tiene que
hacerlo a principios de la asesorfa y suministrarle al cliente
las proyecclones financleras y otros analisis apoyando el nuevo
producto. Si la firma es manufacturera es mejor recomendar un
producto que se pueda fabricar usando la maquinaria y el personal
actual de la empresa. Por ejemplo, un fabricante de armaduras de
bicicletas de metal podrfa usar equipos, técnicas y materias
primas parecidas en la produccidn de mueblerfa de armadura de
metal.

Aunque los productos de la microempresa tengan un futuro
prometedor en el mercado, el asesor y el cliente pueden decidir
que cambios pequefios en el enfoque del mercado podrfan dar méas
potencialidad. Por ejemplo, una firma manufacturera puede
decidir vender sélo a mayoristas ¢ directamente al piblico en
general. Un detallista podria decidir depender s6lo de unos
cuantos clientes mayores, diversificar las ventas en una variedad
mas amplia de clientes pequefios, quizads ofreciéndoles términos de
crédito especilales.

(2) Los estudios de mercado

A mediada que el empresario define el mercado de la
firma, deberfa estudiar las necesidades y los gustos de los
clientes y calcular la competencla de productos y serviclos
ofrecidos por otras compafifas en el mercado. Para el pequefio
empresarlo una buena manera de lograr é€sto es de mantener un
fichero para apuntar los gustos y preferencias de los clientes y
sus reacclones al producto. Las publicaciones industriales
(donde existen) sirven para informarle de cambios en el mercado.
Si tiene la oportunidad el microempresario debe asistir a ferlas
comerciales para estar al dfa de tendencias nuevas de marketing.
Adem&s, el propietario o uno de sus empleados deberfa visitar
negocios de la competencia en 1.. comunidad para comparar sus
preclos y productos con 1os de su empresa.

(3) La concepidén del producto y la politica de precios

La estrategla de concepcidén y politica de precios del
producto del pequefio fabricante es un paso importante para
asegurar un nicho en el mercado para su producto. El control de
la calidad, y la habilidad y el deseo de modificar el disefio para
cumplir con nuevas demandas ayudan la venta de productos. Una
politica de preclios apropiada es esencial para asegurar el
mercado y un rendimiento sano del producto. Cuatro factores
influyen en la polftica de precios de la microempresa: 1la
competenclia, la demanda, los costos, y .os controles legales.

Los primeros dos factores son conocidos por el pequefio
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empresario. Pero unos archivos de contaduria débiles y una
relacion mala con las autoridades locales causan que el
propletario ignore los otros dos factores.

En una firma detallista, los costos precisos de los
productos se basan_en su precio de compra; la politica de
precios se elabora afiadiendo un margen suficientemente grande
para embarcar gastos indirectos administrativos y un factor de
utilidades lo mas alto que permita la competencia. Las
compafifas manufactureras sin embargo encuentran diffeil
determinar el costo del producto, especlalmente cuando carecen
de los controles de inventarios y contabilidad. La politica de
preclos se puede confundir aiin mds cuando los propletarios
negoclian el precio de venta de sus productos.

Mientras ayuda al cliente a establecer el mejor
precio, el asesor debe sugerir que el cliente explore las
varlas relaciones de precio/volumen. Muchos pequefios
empresarios prefieren la seguridad de un mercado de volumen
bajo/sobreprecio alto al riesgo y la obra mayor de volumen
alto/sobreprecio bajo. El cliente debe hacer pruebas piloto
con varios precios por sus productos para ver cual rinde mas
ventas y beneficios, tomando en cuenta su habilidad de
expansioén.

(4) El embalaje

La importancia del embalaje en la comercializacidn
del producto varia segin el producto ¥y el mercado. En una
ferreterria pequefia, por ejemplo, las mercancf{as como clavos o
rodamlentos de bolas se venden de cajas y se envuelven en
periddicos viejos. Los precios econdmicos y no el embalaje
sofisticado es 1lo que vende estos productos. Por otra parte,
las mercancf{as mas caras, como enseres y artefactos domésticos
requieren un embalaje para hacerlos mas atractivos al
consumldor, sefialar sus calidades singulares, y ofrecer
sugestiones sobre el uso.

(5) Ventas y Promocidn

Una buena operacién de ventas es el dltimo enlace en
una estrategla completa de mercadotécnica. El propletario
puede querer emplear vendedores para mejorar la rotacidn de
ventas. Sin embargo, muchos vendedores estéin motivados a
atraer la cantidad mis grande posible de pedidos y comisiones,
indiferente a la historia de crédito del cliente o a la
capacidad de produccidén de la firma. Con la excepcidn de
clientes lejanos que pueden ser servidos por vendedores
ambulantes o vendedores establecidos, el propietario debe
resistir la delegacidn de todas ventas a terceros. Mientras
retiene su papel personal en las ventas puede mantenerse al dia
con sus clientes y con las estrategias de las firmas
competidoras. .
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Hay otros oficios como la contabilidad o la direccidn de la fébrica
que podria delegar antes de separarse del contacto diario con las
ventas.

La promocién y publicidad de la firma puede variar de un
letrero en el edificio identificando el nombre de la empresa, a
membretes en cada producto, y hasta anuncios de publicidad en
teatros locales. Varios de los métodos alternativos de promover el
producto son:

° Fotograffas de la mercancfa: Un catdlogo con fotografias
de productos claves, incluyendo lemas indicando las
dimensiones y los colores le permite al propietario vender
el producto al cliente sin tenerlo en existencilas.

° Publicidad =n los medins de comunicacidn en masa: 1los
anunclios en la prensa, por radio, o en carteles (Vea el
Dibujo 13) también pueden aumentar las ventas de la
firma. Este tipo de publicidad es mas apropiado cuando
existe un mercado en masa para el producto o serviclo de
la empresa.

° La organizacion y las muestras de la tienda: El1 cuidado
¢n este area le da al cliente una 1mpreQ1on de la nitidez
de la empresa y le llama la atencidén a ciertos productos.

° La promocién de ventas/especiales: S1i la firma declde
hacer una venta por un tiempo limitado podria usar
técnicas méds llamativas para atraer los clientes. Estas
incluyen emplear vendedores con portavoces o0 payasos con
letreros.

® La calidad del producto y el servicio: Productos buenos y
servicios de seguimiento para reparar defectos puede ser
la mejor estrateglia de ventas de la microempresa.
Desafortunadamente muchas empresas olvidan esta técnica
importante de marketing.

(d) Compras e inventario

Por la misma razén que la estrategia de mercadotécnica
debe preceder a las ventas, igualmente debe existir una estrategila
de compras antes de hacer las compras de suministros. Las
microempresas aisladas en comunidades pequefias de palses en
desarrollo se ven forzadas a depender de pocos suministradores.

Por otra, parte, hay otras firmas que tradicionalmente slguen usando
los mismos abastecedores sin haber calculado los costos ¥

-beneficios de esas relaciones. Por lo tanto, en la evaluacidn o

re-evaluacién de la estrategia de compras el asesor podria
considerar lo sigulente:

(1) La fuente del suministro: ¢Deberia la firma comprar
las mercancias directamente del manufacturero o indirectamente por
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medio de una sucursal detallista o mayorista? Las compras
directas ofrecen economfas grandes. Ademas hay que considerar
sl la compafifa debe comprar de varias fuentes 0 de unos
surtidores principales. Como otra opeidn, la microempresea
debe considerar fabricar algunos de los insumos en vez de
comprarlos ya fabricados. Esta es una situacidn que el asesor
encuentra con frecuencia y tiene que estar preparado para
aconsejar al duefio sobre estas decisiones de
fabricar-o-comprar.

Dibujo 13

EJEMPLO DE UN CARTEL DE ANUNCIOS >

[
LECUHIIICRO
ECUATORIANA DE NIQUELADOS Y CROMADOS

EXHIBICION: Martinez 211 telf. 823588
PLANTA: km. 2 vi{a Bafios telf. 825428 - Ambato

Atendemos pedidos dc Provincias con Precios Especiales

JUEGOS DE SALA CAMAS CUNAS LITERAS

ESTANTERIAS MODULARES MESAS PARA T.V.
JUEGOS DE COMEDOR DE VIDRIO

TUBOS CROMADOS

latonade, cobrizado, niqueludo, cromado. stc.

Una muestra de un cartel de anuncios encontrado en Ecuador.

JUEGOS PARA OFICINA

MESAS FARA EQUIPOS DE SONIDO

Pera e industric Metalmecinica: Servicio de zimcudo, pavenado,
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Una manera simple de formular la decisidn de
fabricar-o-comprar es calcular los ahorros marginales anuales
(contra compras externas) acumulados por la empresa si fabrica
los suministros, y dividirlo por el costo adicional de equipo ¥y
maquinaria que se necesita para producirlo. Este calculo rinde
el nimero de afios necesarios para recobrar la inversidon. Si el
perfodo de recobro es largo, la opcidn de fabricar los
suministros es menos atractiva.

(3) Investigacidén de los suministradores: Antes de
comprar de un abastecedor el microempresario deberia
evaluar las sigulentes caracteristicas :

- La calidad del producto
- Remesas oportunas
- Honestidad de promociones de la calidad del producto

- Un costo toftal aceptable (incluyendo el costo de las
piezas defecctivas y las remesas tardias)

- Servicios tecnicos después de la entrega del producto
para garantizar satisfaccidn con el producto.

(4) Tenedurfa de libros: La pequefia empresa debe
mantener un archivo cronologico de todas sus compras. Los
asientos deben notar la fecha de la compra, los artfculos
comprados, el nombre del suministrador, el preclio de la unidad,
el precio total, y los términos de credito u otras condiciones
(ror ejemplo, una promesa de serviclo de seguimiento del
articulo). El propietario o empleado debe indicar en el libro
cuales compras se han pedido pero no recibido, cuales se han
recibido (y en que condicidén llegaron), y por cuales pedidos se
han recibido y pasado al tenedor de libros las facturas finales
para pagar. Un buen archivo de compras, sl es realizado por
otro empleado que no sea el encargado del almacén, es una
comprobacidén de la contabilidad de existencias (vea lo
siguient2).

(5) Controles: Si un solo empleado hace la gran
parte de las compras de la compafifa, el gerente-propietario
debe efectuar controles en sus acciones. Una industria més
grande con un agente, tenedor de libros, cajero, adminisftrador
de almacén, rgcibidor, y capataz de fabrica podria usar este
sistema para el control de compras (e inventario).

° Fichero de tarjetas de inventario (Kardex): Mantiene
un archivo perpetuo del balance de la mercancia en el
almacén. Despues de ver el balance de un articulo el
dependiente de almacén o el capataz de la fabrica
puede preparar una orden de compras.
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. La orden de compras (dos copias): una copia se archiva
en el almacén y la segunda se pasa al agente de compras
para ser cumplida.

° Solicitud de lista de precios (dos copias): La
correspondencia tramitada por el agente de compras con
cartas a cada vendedor y coplas arcnivadas por el
agente.

' El pedido (el minimo de cuatro copias): Este
formulario, firmado por el propietario-gerente, debe
autorizar todas las compras sobre cilerto costo. El1
agente de compras tiene la autoridad de firmar los
pedidos para compras rutinarias en cantldades pequerias.
Una copla del pedido queda con el agente, una sSe pasa al
vendedor, otra sirve de notifiezciin para el
departamento de recibos, y otra notifica al departamento
de control de existencias que la mercancia se ha

solicitado.

[ La lista de embaleje (por 10 mencs tres copias): Una
vez que la mercancia se ha recibido, un dependiente de
recibos debe comparar la cantidad y la calidad de la
mercancia recibida con las especificaciones del pedido.
S1 es satisfactorio, el -apleado manda una copia del
pedido al dependiente del almacén, y Stra al agente de
compras.

® La factura de venta (una copia): Esto es la factura
final del suministrador. Primero va al agente de
compras para aprobacién del tipo, la cantidad y el
precio de la mercancia, y después al cajero para pago
Dor chegue.

El producto comprado entra en el inventario. Como estéa
detallado anteriormente, el dependiente de almacenes debe
mantener un inventario perpetuo para que la firma sepa la
cantidad de cualquier articulo a un tiempo dado. E1 primer paso
en la organizacién de este sistema es limpiar el almacén,
colocando todos los articulos en cajas o tableros clasificados.
Idealmente, el dependiente de almacenes debe repartir materiales
a trabajoders desde una oficina cerrada. Los ayrticulos no deben
salir del almacén sino a ia entrega de una autorizacidén del
propietario o capataz al dependiente del almacén. Cuando un
articulo sale del almacén, el dependiente debe anotar ésto en la
tarjeta de inventario Kardex.

Cada articulo debe tener su propla tarjeta Kardex
(tamafio y formato actual en el Dibujo 14). Ademds de la fecha de
la compra y otros datos, la tarjeta esenclalmente archiva el
recibc de mercancia en el almacén ("entrada de existencias" que
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debe comprobar con la lista de embalaje), y salida del almacén
("salida de existenclias"), y un saldo corriente. La tarjeta
también puede incluir controles de las cantidades minimas y
méximas deseables en existencias. El nivel minimo sirve de
identificacién para el pedido. Adicionalmente,la tarjeta puede
indicar el precio del articulo pero como ésto complica la

contabilidad, es mé&s facil mantener sdlo el archivo de
cantidad.

Dibujo 14

UNA MUESTRA DE UNA TARJETA KARDEX
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En firmas manufactureras, el control de existencias es
mas complicado que en las empresas detallistas porque hay tres
categorias de inventarios: materias primas, fabricacidn en
curso, y productos terminados. Los archivos de inventario en las
Industrias pequefias son més importantes porque pueden atribuir
porciones de gastos como fabricacién, labor, o materias primas a
los productos. Las anotaciones #15, 43, 46 y 51 en 1la
Bibliograf{s Escogida ofrecen informes adicionales sobre sistemas
de contabilidad de costes.

El buen control de inventarios en una firma
manufacturera pequefia busca prevenir el robo y el desperdicio de
materlas primas, ademds de proveer informacidn de c¢ostos. Pero
estos sistemas de control de existencias con frecuencia son
dificiles de implementar en pequefias empresas. Por ejemplo, el
dependiente de almacenes encuentra dificultad en saber cuando
anotar el movimiento de fabricacidn en curco al producto
terminado, si no es notificado por el capataz de la fabrica. Las
férmulas especiales para atribuir los gastos de fabricacién o
tiempo 1l#%oral a productos individuales pueden ser complicadas.
El depenu:ente de almacenes podrfa aprovecharse de su puesto para
robar; o 1 hace su trabajo correctamente 1os otros empleados se
podrfan resistir, y su labor llegaria a ser ineficagz.

Por consecuencia, el asesor debe'considerar estas
complicaciones de los sistemas de contabilidad de costes antes de
sugerirlo al cliente. ;Valdrfa 1a informacidn producida por el
Sistema la inversién de tiempo y el costo de operacién? En
algunos casos, los requerimientos de control de inventarios de 1a

Los inventarios fisicos peridédicos pueden ser usados en
vez de sistemas perpetuos, o se pueden usar como revisos
ocasionales de la precisidn de esos sistemas. El inventario se
debe realizar antes de 1a instalacidn del nuevo sistema contable,
¥ con regularidad desde 1la implementacién —- por 1o menos una vegz
al afio y preferible dos veces al afio. El inventario ffsico se
debe hacer en un perfodo de actividad comercial lenta, y la
eémpres& tlene que cerrar para hacerlo. Los siguientes pasos son
gufas dtiles para realizar un inventario:

- Organice un grupo de empleados para contar las
exlstencias en formularios de inventario.

-~ Marque con marbetes todos los articulos contados
para evitar la doble contada.
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- S1 es una empresa manufacturera, incluya toda la
fabricacidn en curso y productos finales no
vendidos.

—— Después de la contada fisica, un empleado debe
atribulr costos a cada articulo y calcular el
valor total.

- Los datos de inventario se deben pasar a los
libros de contabilidad, para usarse en comprobar
la precisidn del sistema perpetuo si la firma
lo tiene.

Los procedimientos de compra e inventarlo de la
empresa pequefia son el enlace clave entre la produccecidn y la
venta y envio. Todos estos pasos con frecuencla se describen
en el contexto del sistema de distribucidn fisica del negocio.
Aparte de las préacticas de compra e inventario, el sistema
incluye almacenaje y envio. Por ejemplo, cilertos productos
pueden requerir condiciones especlales de almacenaje:
temperatura aproplada, espacio, sitio libre de humedad. Segin
el pals, las alternativas de envio pueden incluir mandar
productos por burro o en camidén o autobus.

Con una comprensidon del sistema de distribucidn

fisica, el consultor puede asistir al propietario en lograr el

uso minime de espacio, tiempo y dinero para la distribucidn
eficaz del producto. Las inter-relacliones de los varlos
elementos del sistema estédn resumidos en el Dibujo 15.

e. El personal

La administracién de personal varia de cultura en
cultura y el asesor tendra que decidir que clase de estilo
gerencial es aceptable en su pais. En todo caso, el pequefio
empresario debe enfrentar las slgulentes areas claves de la
administracisn de personal: el empleo, los despidos, ¥ la
delegacidén de responsabilidad; la compensacidn, el
entrenamiento, y el aliento; archivos de empleo ¥y politicas de
la companfa; y la salud y seguridad de los empleados. Con
consejos en estos campos el asesor le puede ayudar a evitar
rotacidén y ausencias de empleados, problemas comunes en muchas
microempresas.

(1) El empleo, los despidos, y la delegacidn de
autoridad

Una forma de asegurar una fuerza laboral estable y
competente es la seleccidén culdadosa de empleados. El pequefio
empresario primero tiene que tener una ldea clara de la
posicidén que necesita llenar. Una clara concepeidn del trabajo
frecuentemente ayuda al propietario a definir las habilidades ¥y

il9
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aptitudes que necesitarid el empleado prospectivo. El
propietario entonces encuentra candidatos potenciales por medio
de referencias personales, o anuncios en la prensa local. Para
seleccionar el empleado el propietario podria hacer una
entrevista personal, o hacerle una prueba de una funcidn de la
obra. También es prudente pedir cartas de referencia de su
@iltimo empleo, tanto como solicitar las reacclones de los
individuos en la empresa que trabajarfian con el nuevo

empleado.

El duefio ha de clarificar para los empleados las
normas de calidad de' produccidn y las reglas de comportamiento
personal durante el trabajo. El propietario-gerente deberia
mantener un archivo de los cumplimientos de cada empleado.
Estos archivos le ayudan en tomar decisiones de promoeidn o
despido del empleado. Si un empresario estd pensando despedir
a un empleado, debe hablar con el empleado y los ofros
trabajadores concerniente la obra del empleado antes de formar
la decisién. Si el duefio decide despedir al individuo, debe
informarle de la decisidn personalmente lo mas pronto posible.
Demoras e incertidumbres con problemas de personal hacen dafio
al empleado y al propletario.

La delegacidén de responsabilidad puede reducir la
rotacidén de personal porque crea posibillidades de avance dentro
de la firma. También ayuda al empresario a usar su tiempo
eficazmente en la direccidn del negocio. E1 Juefio de una
féabrica pequefia, por ejemplo, puede delegar la supervision de
empleados en un nivel de produccidén a un empleado antiguo, ¥y
puede ceder la tenedurfia de libros y obras administrativas a un
dependiente. En todo caso, dado el tamafio pequefio de la
microempresa, la cantidad de trabajo en un drea no permite la
creacién de una posicidn permanente. Por consecuencia, el
empresario con frecuencia tiene que delegar esos trabajos a
empleados temporales, agregarle responsabilidades a un empleado
permanente, o hacer la obra é1 mismo hasta que la expansidn de
la firma permita la creacién de una posicidn nueva.

Frecuentemente es dificil para el pequeflo empresario
delegar responsabilidades. El o ella esta orgulloso de su
posicidén prominente en la empresa y ve la delegacidén de labores
detalladas como una entrega de su autoridad. El duefio puede
decir que no hay ningilin empleado en que pueda confiar sin que
ése abuse de la confianza. En fin, la delegacidn requiere un
cambio basico de un estilo paternalista a un estilo gerencilal
colaborativo. A pesar de los obstaculos, la delegacidn de
responsabilidades a los empleados y gerentes es necesarlia para
que la microempresa aumente su productividad. Ademés, el

pequefio negociante no tiene tiempo de hacer todas las obras con

eficiencia ignal. Al contrario de la opinién popular, se
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pruede demostrar que la delegacidén le da al propieteario mas ¥y no
mends control sobre la firpa ¥y permite la expansidn continua de
la empresa.

Cuando entrega una obre a un empleado el propietario
tiene que tener cuidado de delegarla con precisidon, y de entregar
la autoridad de realizarla. Una vez entregada la .
responsabilidad, el duefio debe permitirle al empleado llevarlo a
cabo. Si el empleado necesita disciplina o instrucecién el duerio
debe corregrirle en privado, lejos de los otros empleados que
ahora son sus subalternos.

(2) La compensacidn, el entrenamiento, y el aliento

Los empleados tienen que ser pagados adecuadamente y
regularmente para que continuen trabajando para la empresa. Si
el negocio fabrica un producto de calidad, un pago por hora es
més apropiado, mientras si el producto es de calidad mas baja, un
pago por unidad es un incentivo para la produccidn. Por ejemplo,
un fabricante de enseres de cobre fabricados a mano para la
exportacidn produce un volumen bajo de mercancia de preclio caro.
El o ella tiene mis interés en el tiempo y 1la capacidad de
trabajadores que produzcan un articulo de calidad, y por eso paga
por hora. Por otra parte, un manufacturero de cajas de madera
baratas para el embalaje tiene mucho més interés en la cantidad
que en la calidad. Este empresario deberfa pagar tanto por cada
caja fabricada, asi motivando a los empleados a aumentar su
produccidn diaria.

La condiclones gel mercado.y las leyes también requieren
beneficios adicionales al sueldo como seguro social, vacaciones,
transporte al trabajo, y uniformes. Los empleados también
esperan poder obtener empréstitos pequefios del duefio de vez en
cuando para cumplir con obligaciones personales.

, Los empleados requieren entrenamiento para hacer el )
trabajo eficazmente. E1 trabajador necesita conocer la operaciodn
correcta de la maquinaria, el dependiente necesita ampliar sus
conocimientos contables, ¥ el capataz de f&brica nuevo necesita
ayuda en la supervisidn de personal. El propietario-gerente
tiene que recibir y ensefiar este entrenamiento -~ frecuentemente
el primer paso en la delegaclidn de responsabilidades (detallado
anteriormente). En otros casos, las agencias gubernamentales o
las escuelas comerciales privadas ofrecen entrenamiento fuera del
empleo. Si este adiestramiento ocurre después de las horas del
trabajo, el microempresario tiene que considerar pagar el costo
de las clases y el transporte para el empleado.

El empresario no va a conservar empleados trabajadores y
leales s6lo con pagarles ¥y entrenarlos. También tiene que
tratarlos con sensibilidad —— esenclialmente, tratar de operar
usando los mismos principios que el asesor usa cuando trata con
€l o ella.
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Como se anotd anteriormente, la compensacidn adecuada
y los otros beneficios, el entrenamlento apropiado, ¥ la
supervisidn sensitiva se juntan para mejorar la actitud de los
empleados. Otros incentivos podrian incluir lo siguiente:

o} El mejoramiento dei empleo. La variacidn de la
rutina, el equipo moderno, y las .
responsabilidades adicionales pueden mejorar la
satisfaccidén con el trabajo.

(o} Actividades en grupo. Las competencias de
produccidn en la fabrica, y fiestas de la
compafifa para los empleados y sus famillas
pueden inspirar un sentido colaborativo en el
empleo.

(o} Descuentos de mercancia para empleados. Estos
descuentos aumentan la compensacidon del empleado
y le animan a producir un producto de calidad.

o Premios. Se les dan a los empleados placas,
sombreros, o emblemas, con el membrete de la
compafila en reconocimiento de su funeidn
superior. :

o] La participacidén en los beneficios. El
microempresario podria ofrecerles a los
empleados una porcidén de los aumentos en
.beneficios como incentivo para la expansidn de
su produccién. Las compafifas mas grandes pueden
permitir que los empleados compren accliones de
la compafifa a precios descontados.

(3) Archivos y politicas

Los archivos concernientes a obras delegadas,
archivos de empleo, y la politica de personal de la compafiia
son otro componente de la administracidén de personal en la
pequefia empresa. La informallidad en la pequeria empresa a veces
causa confusidén y conflicto sobre lo que es y no es permitido.
Por ejemplo, j;puede el empleado salir del taller por su cuenta
para pedir prestada una herramienta del taller vecino para
terminar el trabajo? ;o debe pedir permiso al capataz o al
propletario antes de ir? Unos archivos escritos de la politica
del negocio y noticias en una cartelera clarifican los derechos
y las obligaciones de los empleados. Un organigrama basico
puede servirle de gufa al duefio para dividir las funclones
entre los empleadoc.

(4) La salud y seguridad del empleado

La salud y seguridad del empleadoc es un campo
desatendido en muchas microempresas en paises en desarrollo.
Los mejoramientos frecuentemente cuestan poco y sblo requieren
un cambio de actitud del empresario y la fuerza laboral.
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El uso de vestimentos protectores, el almacenaje culdadoso de las
herramientas, 1la limpieza de los sitios de trabajo, y la
ventilacién adecuada en una fabrica pequefia no s6lo mejoran el
bienestar del empleado, sino que también incrementan su
productividad. Las practicas prudentes en el uso y el almacenaje
de materiales inflamables o explosivos también benefician a los
empleados individuales y a la fébrica entera.

f. La producecidn

El asesor de gestiones directivas debe tratar de aprender
todo lo que pueda sobre la produccidén de esos negocios que son
manufactureros. La seleccidn ¥y el mantenimiento de equipos y
materiales, el plan de la instalacién de la fébrica, el control de
calidad, y los presupuestos fabriles son algunas de las &reas donde
el asesor puede aplicar ambos sus habilidades gestionales y el
sentido comlin para ayudar al propietario-gerente.

Cuando la fébrica cierra para el inventario, el asesor
debe sugerir que el propietario use ese tiempo para hacer obras de
mantenimiento que han sido descuidadas, como reparar el edificio,
pintar el taller, o colocar herramientas ¥y equipo de modo que
mejore el flujo del trabajo. El asesor tambiédn debe asistir en el
almacenaje apropiado y protegido de las materias primas y los
equipos.

El consultor no va a tener suficiente conocimiento de 1la
industria para ayudar al propletario con la aplicacion de criterios
técnicos gn la seleccidén de nueva maquinaria o materias
primas. Pero €1 o ella debe aconsejar al propietario a
considerar materiales y equipos alternativos de otros
suministradores para recibir 1la mejor calidad al precio més bajo.,
El consuitor también debe preguntarle al empresario si hay
financiamiento adecuado asequible, especialmente para la compra de
activos fijos. Si se considera una compra de equipo, el asesor debe
preguntar como va a Servir Yy ayudar el proceso de la producecidn 1la
nueva mdquina. Ademds, 61 o ella debe ayudar al propietario a
considerar otras opciones como la compra de una maquinaria usada,
el empleo de trabajadores adicionales, o la agregacién de mas
tandas con el mismo nimero de empleados.

?

Un plan horizontal basico de la instalacién de la fabrica
sirve de ayuda para que el asesor ¥y el cliente entiendan mejor el
proceso de la producecidn y apunten las &reas que necesitan
mejoramiento. Con este plan pueden identificar fécilmente los
sitios para el almacenaje de materias primas y almacenaje del
producto final listo para entrega para permitir mejor control y un
flujc de trabajo méds eficiente. E1 dibujo 16 de la péagina
siguiente ofrece un plan horizontal de muestra dibujado para una
queseria rural en Ecuador.

3 Como se sefiald en el Capituio Dos, el asesor idealnente
podria buscar los consejos de un ingeniero industrial o un
artesano local capacitado para ayudar al pequefio empresario. Tal
colaboracidén ampliaria el impacto de la asesoria y ayudaria a
enfrentar las deficienccias indicadas anteriormente.
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El propietario-gerente puede planear la instalaciébn de
la fabrica para permitir mejor supervisidn de personal y mas
delegacidn de responsabilidad a los gerentes. Un fabricante de
muebles de metal, por ejemplo, podria dividir 1las operaciones
entre tres fabricas, una para elaborar las armaduras, otra para
entaplzarlas, y la tercera para vender al por menor el producto
final. Ese tipo de divisidn de labores divide los trabajadores
en grupos més pequefios y mids faciles de manejar. Ademas, 1la
divisidén de la empresa en tres distintas operaciones abre puestos
para tres gerentes. Los sitios separados permiten que cada
gerente tenga mas libertad para dirigir la operacidn. Cuando hay
tres operaciones separadas es menos probable que un gerente
aprenda todas las fases del negoclo para emprender su propila
firma en competencia.

El control de la calidad resulta en la produccién
eficiente de un producto de calidad, con un niimero minimo de
articulos rehusados en la fabrica o devueltos por el cliente. La
produccidn eficiente requiere el uso econdémico de la fuerza
laboral, el tiempo, y las materias primas en la fabricacidn del
producto. Por medio de una observacidn pacliente de la
fabricacidn del producto el asesor a veces puede hacer
sugestiones para hacer mads eficaz el proceso. Por ejemplo,
ttoman los trabajoders medidas independientes de los materiales
cuando podrian usar moldes o modelos? ¢No servirfa la compra de
herramientas eléctricas para la eficiencia de los trabijadores y
el aumento de la produceidén? gNo se prodria supervisar mas
estrechamente a los trabajadores e inspeccionar mas
detalladamente el producto para reforzar el control de la
calidad? Enfrentando estas preguntas el asesor ¥ el cliente
pueden trabajar juntos para mejorar la productividad técnica del
negocio. Si el asesor quiere detallar sus consejos en este campo
puede hacer estudlos de tiempos y movimientos de los habitos de
trabajo de los empleados. Esos estudios resultan en
recomendaciones de normas de operaciones para el mejoramiento de
la productividad.

El asesor también puede mejorar la produceidn si ayuda
al propietario a organizar presupuestos de fabricacidn. Estos
presupuestos permiten al propietario hacer un pronéstico de
necesldades de materias primas y fuerza laboral para llenar una
cuota de produccidn prevista. Si los presupuestos le permiten
llenar la cuota entonces le puede asegurar a los clientes una
fecha de entrega con mas seguridad. El prondstico o presupuesto
de fabricacidén calcula el nGmero de artfculos que se van a
producir en el préximo perfodo, por ejemplo, por un mes. El
presupuesto debe calcular la cantidad del articulo terminado
actualmente asequible en existencias, mas la produccidén adicional
que sera necesaria para llenar la demanda anticipada y quedar con
un inventario adecuado al fin del perfodo. E1l presupuesto de
produccién (expresado en unidades y no en valores monetarios) se
basa parcialmente en proyecciones de ventas. Ademas de ventas,
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el presupuesto ha de considerar factores como el tiempo de
fabricacidn (y equipo y capacidades laborales) requeridas para
fabricar una unidad del producto, los espaclios de almacenaje
asequibles, el "costo" de pedidos sin llenar o
falta-de—exlstencias, y el cariacter perecedero del producio.

La preparacidn del presupuesto (prondstico) de fabricaciin
puede resultar en planes par . la ampliacién de produccidn, o la
revisién de presupuestos de ventas para conformar con
capacidades productivas.

Un prondstico presupuestario para el costo de
produccién es un complemento necesario al presupuesto de
fabricacién. Contiene cdlculos de materias primas, labor, y
gastos indirectos de fabricacidn necesarlios para llenar las
cuotas del prondstico presupuestario de fabricacidén. El
prondstico presupuestario del costo de produccidén ayuda a medir
el precio del objetivo de produccién. Los dos prondsticos
of recen datos valiosos para la formacidén de los presupuestos de
efectivo proyectados.

g La planificacion

Como se indicdé en el Dibujo 7 al principio de esta
seccldn, la planificacién deber ser el lente por cual el
pequefio propietario ve la organizacidn de todas sus actividades
comerciales. El Capitulo Jno indicdé la desgana del pequefio
empresario hacia la planificacidén. Sin embargo la
planificacidn es crucial para preparar al propletario-gerente a
enfrentar un futuro incierto y para forzarlo a evaluar sus
operaclones actuales. Esencialmente, la planificacidén no sdlo
anima al pequ o negoclante a ver hacia el futuro sino a
disefiar paso-por-paso las estrateglas para lograr sus
objetivos.

En general, el asesor debe trabajar con el cliente
para elaborar dos diferentes tipos de planificacién,
estratégica y operacional. Para la planificacién estratégica
el cliente debe tomar en vista de término largo de la empresa;
uno o dos afios de antemano ec un periodo razonable. Debe
preguntarse como el mercado podria evolucionar en ese periodo.
;Cudles nuevos equipos se podran necesitar? ¢;Donde po.ria
encontrar financiamiento para la compra de tales equipos? LY
cudles cambios de personal pueden ocurrir en el proximo afo?
Como con cualquier ejerciclo de planificacidn, el cliente debe
esceribir todas las preguntas y respuestas y quizds discu*irlas
con el. asesor.

La planificscidén operacional ayude al
propletario-gerente con ia gestidn diaria, semanal o mensual de
la empresa. Quizds 1z forma més basica de esta planificacidn
consiste en que el propietario mantenga un calendario de
boisillo para anotar fechas importantes de remesa, cltas, ¥y
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otras fechas claves. El duefio puede suplementar este sistema

con veinte minutos diarios al principio del dfa de trabajo para
anotar las actividades proyectadas para el dfa. Este ejercicio
le ayudarda a escoger las actividades que se pueden hacer ese
dfa y las que hay que posponer para el prdéximo dia. Este
ejercicio también le fuerza a poner en orden de prioridad 1las
actividades del dfa.

Los presupuestos o las previsiones presupuestarias
son otras medidas para planificar las operaciones de la
empresa. Secclones. anteriores han detallado presupuestos de
efectivo, de finanzas y de fabricacién. Otras &reas de la
gestidn de la pequefla empresa también se benefician con el uso
de presupuestos.

Dentro de su plan para el futuro el microempresario
debe considerar la necesidad de seguro e inversiones. Aunque
el seguro puede servir una variedad de neceslidades, seguro
contra incendlios y seguro de autombévil (si el empresario tiene
uno) seguro comercial, y seguro de vida y de salud para el
propietario son los esenciales. El asesor debe aconsejar al
cliente a repasar sus necesidades de seguro e instarle a que
contacte un agente de seguros local.

A causa de la falta de capital .omGn a muchas
microempresas, los pequefios negoclantes pueden tener dificultad
en ver la necesidad de depositar ahorros o hacer inversiones.
No obstante, es necesario que el empresario deposite fondos en
una cuenta de ahorro. bancaria periédicamente, la excepcidn
siendo el negocio que esta fallando. Estos ahorros acumulan
efectivo qu~ se puede usar para gastos grandes de ocurrencla
alslada, como el pago de aumentos especlales del salario o
bonificaciones de incentivo a los trabajadores al fin de afio.
También son valiosos porque forman una reserva que se puede
usar en caso de emergenclas.
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D. Trabajos asociados con la asesoria de gestién

La base de todo programa de asesoria consiste Qe
asistencia gestional a firmas individuales, Yy apoyo para
instituciones loecales queé pueden continuar las actividades de

actividades comunales que podrian complementar estos dos
objetivos: pequefias cooperativas comerciales, exhibiciones y
ferias comerciales, y promoecidn de Inversiones externas. Porque
todas estas actividades requieren el apoyo de la comunidad para

1. Pequefias cooperativas comerciales

S1 se hacen miembros de cooperativas, o las forman, los
pequefios empresarios bueden cooperar en 1la compra de materias
primas, la comercializacidn de sus productos, o 1la Solic¢itacién
de préstamos por medio del sindicato creditario. En contraste a
la compafiia propiedad de una sola persona, la equidad de 1las
#ooperativas y sus actividades estdn en manos de varios
individuos y se manejan democriticamente. Las cooperativas
normalmente producen productos y servicios 86lo para sus
miembros, y por lo general a precios bajos.

Las cooperativas varfan mucho en el grado de
sofisticacién. Por ejemplo, 1los grupos informales de
"solidaridad" de 1a Federacidén de Agencias de Crédito
(FEDEGREDITO) de E1 Salvador son grupos de cinco a diez
empresarios que se avalan unos a otros a la hora de obtener
préstamos de la Federacidn. (Vea PISCES, Bibliografia Escogida
#9.) Por otra parte, otras cooperativas pueden ser
organizaciones grandes ofreciendo uns gran variedad de servicios
& los miembros y al piblico en general. Un buen manual practico
Sobre cooperativas y 1a dirececidén de sindicatos de crédito se
éncuentra el paquete ge fuentes Cooperatives del Cuerpo de Paz.
(Vea 1a Bibliografia Escogida #29.)

Aunque el sistema cooperativo parezca 1lg solucidn ideal
& los problemas de las microempresas, tales organizaciones son
dificiles de establecer entre propietario-gerentes competitivos e
individualistas. ILos controles gubernamentales Y la divisién de
equidad hacen que la contabilidad de la cooperativa sea mis
complicada que en el caso de un solo propietario. Adem&s, cuando
la. cooperative ofrece serviclos mas comprensivos se hace mis
compleja la obra de administrarla y financiarla. Por lo
consecuente, es mejor restringir Incicialmente 1a
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compras para comprar tubos de acero para los varios fabricantes
que usan esta materia prima.

Por 1o general, el asesor debe aumentar su
experiencia consultando con las pequefias empresas

individualmente antes de tratar de ayudarles en un grupo.
Antes de tratar de crear una cooperativa o reforzar una en

operacidén deberia considerar las siguientes preguntas.

(a)

(b)

(e)

(d)

(e)

;Por qué una cooperativa?

tRequiere la obra una organizacién formal y
permanente? Algunas actividades, como la compra
de materias primas en volumen, se pueden lograr
con un tipo de organizacién mas informal.

:Seria la cooperativa una buena oportunidad
comerclial?

Para contestar esta pregunta el asesor debe
considerar los mismos factores que usaria para
evaluar la oportunidad para una microempresa: el
mercado, el sitio, ‘el capital, el personal y
otros factores.

&Céﬁo sera financlada la cooperativa?

;Serd financliada por los negociantes miembros
con capital de eaquidad o necesitara crédito
externo adicional? Hay que hacer planes para
que las gestiones financieras de la cooperativa
sean precisas y honestas. Se deben tomar
medidas pars evitar la descapitalizacidn por
miembros que insisten en recibir productos y
servicios a un precio bajo coste.

;Donde se va a ubicar la cooperativa?

Seria mejor situar la cooperativa en su propio
edificio. Aunque sea méds econdmico ubicarla en
una parte sin uso de la fabrica de uno de los
miembros, esa clase de sitio puede causar
sospechas de favoritismo entre los miembros.

;Como se va a administrer la cooperativa?

En contraste a la firme de propiedad de una sola
persona, la cooperativa tiene muchos duefios.
Sus actividades son dirigidas por oficilales

el
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elegidos de acuerdo con estatuos secundarios —-
todos aprobados por los miembros. Por
consecuencia, el asesor necesita una buena
comprensién de la dindmica de grupos. El o ella
debe asistir a los oficiales de la cooperativa en
actividades disefiadas bara aumentar el conocimiento
de miembros actuales y prospectivos del significado
y el objetivo de 1la cooperativa, un concepto poco
familiar en muchos paises.

(2) Ferias comerciales

S1 la demanda es un problema para las microempresas, una
manera de aumentarla es la promocidn de una ferla comercial con
enfoque en la microempresa de 1la regidn. Una feria facilita las
ventas porque junta muchos compradores y vendedores en un sitio.
Como la asistencia de los clientes prospectivos es crucial al
éxito de la feria, es ideal si la ferla comercial de
mlcroempresas ocurre al mismo tiempo y en el mismo lugar que
alguna celebracién popular establecida, como una celebracidn
religiosa, o una feria agricola.

La organizacién de -una feria comercial es una obra mayor
¥ requiere mucha planificacidn de antemano. Antes ge organizar
una feria comercial, el asesor y los patrocinadores locales
tlenen que asegurarse que los participantes tienen suficientes
inventarios para llenar ol esperado aumento en demanda. La
ublcacidén de sucursales de bancos en la ferla también ayudaria
estas ventas.

El asesor deberfa considerar los siguientes puntos antes
de organizar una feria comercial:

‘(a) El contenido y el enfoque: ;Serd la feria de
extension local, nacional o internacional?
¢Invitard a firmas de sélo uno o de varios sectores
comerciales? ;Se haré en conjunto con una feria
agricola u &tra que pueda atraer mis gente? ;Quién
tendra interés en la feria (clientes,
suministradores, banqueros, furistas, oficiales del
gobierno)? .

(b) El financiamiento y la organizacidén: Un comité
directivo debe ser establecido para llevar a cabo
las varias obras asocladas con la feria. El comité
podria coleccionar fondos para flnanciar la
publicidad, para contratar los entretenimientos y
para parclalm.nte subvencionar el costo del
alquiler de casillas de exhibiecidn para los
microeompresarios. Los organlzadores deberian
cobrar al piiblico un pequefio honorario de entrada
para ayudar a pagar estos costos. ’
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(d) La publicidad: Los patrocinadores de la feria
podrian imprimir billetes y programas, O comprar
anuncios de periddico. o radio (cuando son
asequibles para dar publicidad a la feria.

3. Promocién de inversiones externas

inversiones locales para las microempresas contigente a su
asistencia directiva. Los bancos comerciales privados,
terratenientes locales, o agencias gubernamentales pueden tener
los recursos para prestar o invertir en el sector de la
microempresa. Sin embargo, con frecuencia los recursos locales
de las comunidades en el Tercer Mundo son limitadas, fanto como
sus reservas de talento técnico y directivo. Por consecuencila,
las inversiones externas por parte de negoclos ajenos a la
comunidad pueden ayudar a corregir estas limitaciones y
promover un clima receptivo al desarrollo en el cual las
microempresas puedan prosperar.

|

|

1

El asesor también puede mobilizar fuentes de !
l

Si la.comunidad es receptiva a inversiones externas,
debe organizar una campafila en que las siguientes dudas se
examinan:

(a) ;Qué clase de negocios serédn el enfoque de la
campafia? ¢Deberfan ser compafifas nacionales,
extranjeras, o restringidas a una sola clase de
comercio o industria?

(b) ¢Quién va a dirigir la campafia? (Cuédles miembros de
la comunidad la van a apoyar, especlalmente después
del internado del asesor?

(¢) ;Cémo se va a atraer la inversidén externa? Hay una
varieddd de medios, incluyendo la distribucién de
folletos de promocidn, la invitacién de los
inversionistas a visitar la comunidad, y la
organizacidén de exhibiciones o presentaciones en
ferias comerciales nacionales.

(d) ¢Quién se va a hacer responsable por la continuacién
del interés de los inversionistas en establecer
operaciones en la comunidad? Cuando las cartas se
han enviado, la feria se ha terminado, y los
inversionistas visitantes se han despedido, es
preciso elaborar un proceso de seguimiento
persistente para cerrar los contratos con los
inversionistas potenciales. Este proceso de
seguimiento consiste en escribir cartas, hacer
llamadas de teléfono, y a veces hacer viajes a
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para convencer a los inversionistas Indecisos. Antes de
coménzar la campafia para atraer inversiones los
individuos de 1la comunidad deben estar preparados para
dedicar el tiempo y el gasto en el seguimiento.

;C0mo se va a evaluar la campafia de aportamliento de
Inversiones externas? La comunidad debe acordarn
medidas cuantificables para la evaluacién (por ejemplo,
la cantidad de dinero invertido, el nGmero de nuevos
empleos creados) ¥y luego medir el éxito segin estos
objetivos.
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CAPITULO IV

CONCLUSION

Este manual ha investigado tres areas bdsicas: 1los
problemas de las microempresas y su papel en el desarrollo del
Tercer Mundo, las varias clases de programas de asesoria de
gestidn directiva que pueden resolver estos problemas, y las
técnicas especificas que el asesor directivo puede usar para
ayudar al pequefio empresario. El lector también deberia usar
de referencia los Apéndices I y II para ayudas para la asesoria
y la ensefianza de microempresarios, y el Apéndice III para
guias a varias otras publicaciones y fuentes de informacidn
sobre la microempresa.

Aunque este manual ofrece mucho material de interés a
programadores de microempresas, su audiencia primaria consiste
de los asesores directivos en el campo. El texto y los
apéndices de este libro son un gufa general Gtil al asesor. El
0 ella deberia sentirse libre a cambiar o extender estas pautas

‘para adaptarlas a las necesidades y realidades de su pais.

En resumen, el trabajo del asesor de gestidn
directiva en el sector de la pequefia empresa se puede dividir
en cuatro funciones: el observador, el experto, el maestro, y
el catalista. Aunque ningin asesor posee todas estas
calidades, las debe considerar objetivos valiosos.

Primero, el asesor es un observador -- de los
individuos y de la comunidad donde trabaja. El asesor con
seguridad serd diferente del cliente en los aspectos de medio
ambiente cultural, educacidén y edad. Tiene que ser un oyente y
observador paciente para aprender a salvar estos obstéculos y
poder comprender &l cliente. El paso clave para la
transferencia de informacidn es la apreciacidn del conocimiento
¥ buen criterio del cliente.

Segundo, el asesor es un experto. Debe poseer
adiestramiento académico y alguna experiencia en la
administracién de negocios (especialmente en la contabilidad,
la planificacidn, y la organizacidén). El1 consultor deberia
tener una buena comprensidn de las relaciones humanas. Las
capacidades persuasivas y de dindmica de grupos le ayudan a
"vender" sus consejos al cliente. Estas capacidades también se
pueden transferir al empresario que quiere usar estas técnicas
para ampliar las ventas y mejorar sus capacidades directivas.

Tercero, el asesor exitoso es un maestro efectivo.

Con la paclencla del observador y el conoclmlento del experto,
el asesor-maestro puede transferlir nuevas ldeas. Tiene que ser
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capaz de traducir abstracciones como la liquidez Yy la tasa de
rendimiento en conceptos précticos que los pequefios empresarios
entiendan. Para ensefiar grupos, el asesor tiene que tratar con
audiencias no sélo de propletario-gerentes sino también de
empleados, contables, abogados, banqueros, y otros
profesionales.

Cuarto y finalmente, el asesor es un catalista. El es
un trabajador auténomo y sabé motivar a étros. Aunque conozca
las limitaciones econémicas y culturales del microempresario, el
asesor aconseja cambios cuando son apropiados. También extiende
el papel del consultor del enfoque de ayudar a las microempresas
al enfoque de la comunidad entera. Por medio de ayudar a la
coumunidad con actividades como cooperativas, ferias comerciales o
promocidén de inversiones externas, y el refuerzo de instituciones
locales, el asesor crea la base para la continuacidn de ayuda
local para las microempresas.
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APENDICE I

Muestra A

MUESTRA DE UN INDICE DE MATERIAS PARA UN SEMINARIO

PARA MICROEMPRESARIOS

(Tomado de un seminario dado por el autor

un grupo de pequefios empresarios en Tulud, Colombia)

Informacidn general sobre el seminario

A.

El seminario forma parte del programa "Como
Desarrollar su Empresa" de la Camara de Comercio de
Tulua, y la Fundacidén para el Desarrollo Industrial
del Valle del Cauca (Colombia).

La duracidn total del seminario: 19 horas (9 clases

de dos horas cada una, la 0ltima sesidn siendo la
graduacién).

Fecha y hora: Agosto 8 a agosto 28, 1978 (tres
noches de la semana, de 7:30 hasta 9:30 pm).

El costo de la matricula para el seminario:
Col.$330.0" (US$9.00) por persona. Cordialmente
invitamos a dos personas de cada firma a asistir --
sl desea, una podria ser el propietario-gerente y la
otra la persona encargada de los libros de
contabilidad o de otras labores administrativas.

La presentacidén del seminario: El instructor usara
extenslivamente carteles y fotocoplas para facilitar
la presentacidn clara y prictica de los materiales.
La participacidn de los miembros de la clase en las
discusiones también ayudari el proceso del
aprendizaje. No hay necesidad de tomar muchos
apuntes; las clases no requleren ni muchas tareas ni
exameries. Ademds, no es necesario que los
participantes tengan un conocimiento de 1la
contabilidad. Se sirven refrescos en e¢l perfodo de
diez minutos de descanso entre sesiones de la clase.

Las firmas participantes no estidn obligadas a pedir

la asesorfa de gestidén directiva. A la conclusidn
del seminario, esas firmas interesadas en recibir 1la
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APENDICE I

Muestra A

asistencia de asesoria deben llenar el formulario de
aplicacidn. Entonces se escogeran tres empresas para un
periodo intensivo de asesoramiento de tres meses al
precio de Col.$1,200.00 (US$30.00) cada firma. Todos
los fondos coleccionados por el Programa se reservan
exclusivamente para pagar los costos de operacién del
Programa.

El Director del seminario: Gary L. Vaughn, Economista,
Voluntario del Cuerpo de Paz de los Estados Unidos.

II. E1 contenido del seminario

A.

La primera clase - Martes, Agosto 8, 1978:
CRITERIOS PARA EVALUAR LA ADMINISTRACION DE INDUSTRIAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EN COLOMBIA

1. La introducecidn: La historia del programa de
seminario/asesorf{a de Tulud - "Como Desarrollar su
Microempresa",

2. Una discusidn de la situaciédn general de las
empresas pequefias y medianas en Colombia
actualmente.

3. El propietario de 1la pequefia empresa o microempresa
que hace todas las funciones de la gestién de su
negocio.

b, Discusidn de los factores internos y externos que
favorecen el éxito de la empresa.

La segunda clase - Miérecoles, Agosto 9, 1978:
LOS CONTROLES BASICOS EN LA ADMINISTRACION DE NEGOCIOS

1. Discusidn del Caso #1: "La Sastrerfa Cachaco."

2. El concepto del control.

3. Ejemplos de unos controles practicos.

b, Una presentacién detallada de tres controles
comunes: la conciliacién de caja diaria, la

conciliacidén de extractos de cuenta mensuales, y el
control de existencias.
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Muestra A

La tercera clase - Viernes, Agosto 11, 1978:
LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA CONTABILIDAD

1.

2.

(Qué es la contabilidad? jPor qué es Gtil?

Explicacidén de estados financieros -- el
balance general y la dec¢laracidn de
ingresos,

EJerciclo para la clase: El caso de Juan
Gomez, el chéfer de taxl para ver como
varias transacclones afectan el balance
general.

La cuarta clase - Miércoles, Agosto 16, 1978:
UN REPASO DE LA CONTABILIDAD Y IOS PRINCIPIOS
BASICOS DE LA FINANZA.

1.

Un repaso del Balance General y la
Declaracidén de Ingresos -- el concepto del
"costo de mercancias vendidas" (costo de
ventas) ¥y su relacidn al inventario de
materlias primas -- repaso de las cuentas
importantes.

Aspectos Practicos del Andlisis
Financiero: coeficientes de liquidez,
deuda, y rentabilidad; andlisis de costos
fijos y variables; la politica de precios

para el producto —-- el uso de estudios de
costo practico; el problema de capital de
explotacidén -- la definicidn, la

administracidén y el financiamiento.

La quinta clase - Viernes, Agosto 18, 1978:
UNA DISCUSION DE CASOS FINANCIEROS

1.

2.

Repaso de los principios bédsicos de 1la
Finanza.

Discusidén de dos casos: "Industrias
Conflanza" y "El1 Taller Bonanza'". Un
andlisis de los problemas comunes
presentados en estos dos casos.
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APENDICE I
Muestra A
F. La sexta clase -- Lunes, Agosto 21, 1978:
LA PLANIFICACION
1. El concepto de la planificacidén y sus ventajas.
2. Las razones' por las cuales la gente no hace planes.
3. Fjemplos concretos de técnicas de planificacidn
précticas para la pequefia empresa industrial: por
eJemplo, el presupuesto de efectivo.
G. La séptima clase -- Miércoles, Agosto 23, 1978: .
SISTEMAS DE CONTABILIDAD PRACTICOS PARA LA INDUSTRIA
PEQUENA Y MEDIANA

1. Las caracteristicas de todos los sistemas de
contablilldad buenos.

2. Una explicacidén de los libros y el sistema general
usados con el sistema MICRON del Cuerpo De Paz para
las industrias pequefias y medianas.

3. Preguntas finales sobre el material presentado en
el seminario.

b, La distribucién de formularios de solicitud a las
firmas interesadas.

5. La distribucidn de los formularios de evaluacidn
‘del seminario.

H. La clase octava -- Lunes, Agosto 28, 1978:
1. Las ceremonias finales del seminario en la Cimara
de Comercio; palabras finales por Alonso Lozano
Guerrero, Secretario de la Camara de Comercio de
Tulua.

2. La presentacion de Diplomas a los participantes.
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Apéndice I. Muestra B.2
DIBUJO PARA DEMOSTRAR LOS PROCEDIMIENTOS DE UNA QUESERIA %

ESQUEMA DE LA TRANSFORMACION DE LECHE EN QUESO

PN

vd
L

8. Corte 9. Batido

Tz >
Z C77
B o7 7 e T
i o =, " / u
Agregsr 2.1/2 grs, da cusjo ¢/1E0 litros Pala/batidora s

* Esta lamina muestra la manera en que dibujos simples se pueden usar para expllcar conceptos
a una audiencia relativamente poco sofisticada. Estos dibujos, y los de la pagina
sigulente estén re-impresos con permiso de José Dubach, E1 ABC para laa Queseria Rural del
Ecuador, pp. 24-25 (Bibliografia Escogida #22). Los dibuJos ensefian la serie de pasos de la
elaboracidén del queso en una fébrica de cepacidad de 600 litros en un sitio rural del
Ecuador.
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Apéndice I. Muestra B.2

DIBUJO PARA DEMOSTRAR LOS PROCEDIMIENTOS DE UNA QUESERIA (continuacidn)

ESQUEMA DE LA TRANSFORMACION DE LECHE EN QUESO

10. Desuerado 11. Adicién de agua 12. Batido

A é

il e

~——

Dilucién de factess

-~

Aumento temperatura

-TG6T~

14. Voiteo

18. Conservacion /

- l Dispendio
_.-—'-.‘ 3 : .' .‘." - *- - T
- : .
!?;’;-‘:.""'"s@f;?.&-'-?::i&.. RIS ey | 4-100c l

ki B
Consarvacion: temperatura de4°-10°C,

Dispendio: 2horas als tsmporatura del ambiante para’
obtaner el méximo desurrollo del sabor.
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APENDICE I

Muestra C.1l

ILUSTRACIONES DE ESTUDIOS DE CASOS QUE EL ASESOR PUEDE USAR E
SUS PRESENTACIONES EN EL SEMINARIO PARA PEQUENOS EMPRESARIOS

(Tomados de un seminario dado por el autor
a microempresarios en Tulua, Colombia)

Caso 1. La Sastreria Cachaco 1

El sefior Miguel Caballero es el propietario-gerente
de ¢na sastreria pequefia con 12 empleados, 1l mujeres y un
hombre; el taller produce principalmente camlsas de hombre.
El Gnico empleado hombre, Enrique, tiene 20 afios y ha estado
trabajando en la sastreria por dos meses. En la opinion del
Sr. Caballero, Enrique es el mejor empleado porque cose mas
camisas que ningin otro empleado. De los 1l empleados
mujeres, tres tilenen entre 16 y 18 afios de edad, y las 6tras
8 tienen entre 25 y 35 afios. Su servicio con la empresa es
de un mes a diez meses. La esposa del propietario, Dofia
Marta, lleva los libros de la empresa ¥y supervisa a los
trabajadores cuando el Sr. Caballero estd ausente.

Como dos veces a la semana el Sr. Caballero tiene
que salir del taller para comprar materiales especliales que
sdlo se encuentran en la ciudad de Cali. También viaja para
cobrar cuentas con clientes detallistas en Tuluéd y el pueblo
cercano de Buga. Vende la gran parte de sus camisas a estas
tiendas detallistas al por mayor. Cuando Don Miguel sale,
Dofia Marta tiene los siguientes problemas. Aunque Enrique es
un trabajador productivo, es un poco coquetdn. Le gusta
hacer chistes y molestar a las muchachas del taller,
especlalmente cuando el patrén no esta. Aunque su coqueteria
no afecta su productividad, si molesta la eficiencia de las
mujeres —- tanto que un dfa una de las muchachas mas jovenes
cosld una camisa con tres mangas.

Aparte del problema con Enrique, la sastreria tiene
demasiada rotacidn de empleados. Por consecuencia, siempre
existe la necesidad de entrenar las nuevas mujeres en el uso
de las

1 @ste caso es ficticio y no representa una empresa actual de
. Tului. Sin embargo, algunas de las ceracteristicas dé esta firma

imaginaria son comunes en muchas microempresas en Tulu&.
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maquinas de coser, como seguir los patrones, y como trabajar bien
con el %rupo. Este proceso de entrenamiento demora entre tres a
cinco dias (segin la novicia) antes de que las empleadas vuelvan
al mismo nivel de produccidén. Otro problema es la necesidad de
supervision durante la ausencia del Sr. Caballero. Las empleadas
necesitan consejos en asuntos de medidas, cortes, seleccidn de
colores, etec. -- preguntas que sbélo Don Miguel puede .contestar.

La Sefiora Caballero se ha quejado a su esposo casi
diariamente de estos problemas por mucho tiempo. Porque 1la
Situacidén es un tema delicado de personal, Don Miguel ha
pospuesto la decisidén. En fin, ya desesperado se encuentra con
Ud. en la calle (Ud. es un buen amigo de Don Miguel) y le pide su
consejo. Le pregunta como podria resolver estos problemas en su
taller, y restaurar la harmonia a la sastrerfia y a su
matrimonio. ; Qué 1le aconsejarfa Ud. al Sr. Caballero?

Antes de contestar, considere los siguientes puntos:

1. ;Cuéles otros detalles no dados en el caso se
necesitan para aconsejar al Sr. Caballero
adecuadamente?

2. (Es el problema de Don Miguel con Enrique o con las
mujeres? ;Cuiles son sus alternativas? ;Cuil es
la mejor? )

3. $Cémo resolverfia Ud. el problema de rotacidn de
emplea@os?

by, $Como remediarfa Ud. la falta de conocimiento
técnico de Dofia Marta eén su papel de supervisora de
empleados en la ausencia de su esposo?

5. ¢Cudles son las soluciones posibles para los
problemas detallados aqui? ;Habri un solo cambio
de direccidn de personal que resolveria todos estos
problemas de una vez? ¢Cudles son los mas
diffciles de resolver a causa del medlo ambiente de
Tului?
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Noté al Instruector

Este caso es tipico porque ilustra la participacién
de familiares en la gestidn del negocio, y los problemas de
personal que ésto causa. Es una ayuda a la enseflanza porque
pone al estudiante en un papel famillar -- ese de
propletario-gerente -- para tratar de aconsejar a Don Miguel
para resolver su p~~blema.

La primera pregunta es una que el amigo de Don Miguel
deberfa hacerle: ;Cudles otros detalles me podrias dar tocante
al problema? La falta de informacidn es una situacidén tipica
con muchos microempresarios -- un problema que no se dan cuenta
que tienen hasta que les toca analizar un caso como éste.

Esta pregunta inicia la discusidn de la clase sin presionar a
los estudiantes a dar una respuesta especifica. Igualmente
puede evitar la discusidén. Cuando escribe este caso o
cualquier 6tro el instructor tiene que tener cuidado de incluir
todos los datos esenciales n. jesarios para la solucidn, y
omitir sdlo unos cuantos detalles para causar la curlosidad de
los estudiantes. Para responder a la primera pregunta los
estudiantes pueden pedir la siguiente informacién: ;Cudl es el
costo de entrenar nuevos empleados (en salarios de los dias no
trabajados, y en el tiempo que Don Miguel gasta en
entrenarlos); ;como se compara con la productividad de Enr'ique9

La segunda pregunta trata de enfocar el problema y su
causa. La causa del problema aqul no estad tan claro. (Es
Enrique, seréd la esposa de Don Miguel , o las empleadas? ;Sera
Don Miguel y sus viajes frecuentes la causa del problema? Las
soluciones alternativas tampoco estédn evidentes. jDeberia el
propietario despedir a Enrique, despedir las mujeres, ©O
comenzar una nueva politica de direccién de personal?

Para solucionar el problema de la rotacidn de
personal (pregunta 3), el estudiante puede sugerir sueldos méas
altos para retener a los empleados, mas mecanizacidn para
aminorar su dependencia en ellos (una solucidn popular con los
pequeflos empresarios si tienen el dinero para implementarla), o
una supervisidén méds informada por Dofia Marta, lo cual nos lleva
a la pregunta 4. La Gltima pregunta en el caso trata de
sugerir indirectamente la mejor solucidén. También directamente
relaciona el caso a situaciones similares en la comunidad
local, cuando estas semejanzas ya se hayan mencionado en la
discusidn de la clase.
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Caso 2. Industrias La Confianza 2

"Industrias la Confianza" es una f&brica pequeriia que
produce bolsas de plédstico en Tului. La firma ha estado en
operac¢idn’ por los Gltimos cinco afios bajo la direeccidén del
propietario y gerente, Carlos Cumplido. Los diez empleados de la
firma fabrican las bolsas ¥ las venden a varios detallistas,
fabricantes de vestidos, y otros negocios en la ciudad. Los
términos de crédito para el negocio pequefio del Sefior Cumplido
son trienta dfas para compras a crédito, y sesenta dfas por
ventas a crédito. En el pasado, el problema del duefio no ha sido
la demanda sino la falta de la materia prima ( hojas de
polietileno) para la fabrica. Esta escasez es debida a controles
sobre la importacidn del extranjero de pléstico no procesado ¥y la
produccidén insuficiente de esta materia prima en Colombia.

Don Carlos tiene dos cuentas bancarias -— una con el
Banco de Tulud, y la otra con el Banco Indugstrial. Las dos
cuentas tienen un promedio de depbsitos y movimientos
semejantes. Pero dos o tres veces al mes Sp. Cumplido hace un
cheque con fondos insuficientes de sus cuentas bancaria, y el
cheque es devuelto (Junto con una llamada del suministrador
enojado). Estec situacidn frecuentemente ocurre porque el duefio
habila estado contando con el depésito de un cheque posfechado que
habia recibido de un cliente. Pero muchas veces estos cheques
posfechados son devueltos por falta de fondos y exceden el
crédito del Sr. Cumplido.

Don Carlos alquila el edificio en que tiene su negocio.
Pero tiene una moticicleta Japonesa nueva (que &1 avalua a
$50.000 pesos) y es medio-duefio con su hermano de una finca
Pequefia cerca de Tulud (calcula su parte en $100.000 pesos)

Después de examinar sus estados de cuenta por el afio
pasado (que fueron preparados por su esposa y repasados por su
contable) (vea lo anexo), el Sr. Cumplido cree que el negocio va
bien. Consecuentemente, decide pedir un préstamo bancario de $
160.000 pesos para comprar una méquina de $ 60.000 e inventario
adicional de la materia prima (vendido por un suministrador a $
100.000) para aumentar su produccidn.

Usted es el nuevo gerente del sucursal del Banco
Industrial en Tuluéd, recién llegado de Bogotd. La semana pasada

2 Este caso es ficticio ¥ no representa una microempresa actual
-en Tulud. Sim embargo, algunas de las caracteristicas de esta
firma tebrica son comunes a muchos pequefios negocios en Tuluj.
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Sr. Cumplids pacd por su oficlna ¥y habldé brevemente de su
empresa y de su interés en recibir un préstamo de tres afios con
una tasa de interés del 18 por clento. Como banquero, 8us
responsabilidades principales son la seguridad y la
rentabilidad de sus préstamos. La casa principal del banco
actualmente tiene muchos fondos para prestar y estéd pidiendo
que las sucursales hagan tantos préstamos como es posible. La
Gnica informacidn que Ud. tiene concerniente a la fabrica de
bolsas de plédstico del Sefior Cumplido es lo que se ha
presentado en este caso.

yLe otorgarfia Ud. un préstamo al Sefior Cumplido? 81
su respuesta es positiva, scudnto, bajo cudles condiclones, y
por qué? Si es negativa, ¢(por qué? Antes de contestar estas
preguntas considere los siguientes puntos:

1. ({Qué otra informacién desea tener concerniente el
negocio del Sefior Cumplido y su solicitud de
financiamiento?

2. ;Qué cantidad de ventas adicionales poéria producir
el préstamo? ¢Cudnto en beneficlos adicionales?

3. ;Cuéles factores positivos ¥y negativos afectarian su
decisidn de aprobar el préstamo? ¢Cudles préacticas
comerciales debe corregir Don Carlos antes de recibir
crédito?

L, Repase los estados fiancieros de "Industrias La
Confianza" (referiendo a los datos de la sigulente
pdgina). ;Cudl es la condicidén financlera de la
compafifa en respecto a liquidez, deudas ¥
rentabilidad?

PRI
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INDUSTRIAS LA CONFIANZA

(Balance de Diciembre 31, 1978)

Actlvos Pasivos
CajJa y Banco $ 50.C00 Cuentas por $ 200.000
pagar

Cuentas por
Cobrar 150.000 Préstamos de 300.000
corto-plazo

Inventario 100.000
Pasivo corriente 500.000
(Pasivo
Activo corriente realizable)
(Activo
realizable) 300.000 Préstamos de
largo-plazo 200.000
Activo fijo 500.000
Total Pasivo 700.000
Total Activos $ 800.000
==S====s=== Capital $ 100.000
Total Capital y $ 800.000
Pasivo B e

INDUSTRIAS LA CONFIANZA

(Estado de Pérdidas y Ganancias por los doce meses
de Enero-1l, 1978 a Diciembre 31, 1978)

Ventas netas $ 1,200.000
Materias Primas Consumidas

(Costo de Ventas) 720.000
Utilidad Bruta 480.000
Mano de Obra 150.000
Detraccidn por el duefio 120.000
Otros Egresos 150.000
Utilidad Neta 60.000
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Nota al instructor

Este caso es muy diferente del anterior. Pone al
pequefio negociante en una posicidn desacostumbrada -- la de un
banquero examinando la sollcitud de préstamo de un pequefio
empresario (como €l mismo). Las preguntas que el bangquero hace
en el caso son semejantes a ésas que el asesor preguntaria
mediante el programa de asesorfa. El caso es mas complicado
que el caso Cachaco porque usa estados de cuenta. Pero pocas
cuentas se incluyen en los estados, y todas las montas se han
expresado en cifras redondas. Sin embargo, es un ejerclclo
diffcil que debe ser tratado sb6lo por contables locales o por
empresarios que han completado un curso badsico de contabilidad.

;Cudles otros datos sobre el caso necesita el
participante? 'Si considera el colateral potencial para el
préstamo, el estudlante debe preguntar como Don Carlos calculd
el valor de su motocicleta y su media parte de la finca de la
familia. También puede dudar la precisidén de los estados
financieros de Don Carlos (iHabradn Don Carlos y su contador
"cambiado los libros" por fines contributivos como hacen muchos
pequerios empresarios?). '

La segunda pregunta invita el andlisis basico de los
estados financieros para calcular el posible aumento de ventas
y rentabilidad si se le otorga el préstamo. S1i el estudiante
supone que el balance de intentario es representativo del afio
entero, la rotacidén de inventario es 7.2 veces, O una vez cada
50 dfas. Por consecuencia, un aumento de $100.000 podria
doblar las ventas netas (si la tasa de rotacidén queda igual), ¥y
doblar las utilidades netas (si los margenes de rentabllidad
permanecen ilguales). El énfasis en las varlables es después de
todo el punto clave de todas las discusiones analiticas del
caso.

La tercera pregunta pone en duda cuales factores
positivos o negativos se deberian considerar antes de aprobar
el préstamo para Don Carlos. Y también, jcudles practicas
comerciales debe cambiar? Lo positivo es que Don Carlos esta
ganando beneficios y vendiendo a un mercado creciente. Lo
negativo es que hace cheques sin fondos, saca mucho dinero del
negocio (casi tanto como los pagos de todos los empleados) ¥
sus términos de crédito a los clientes y suministradores le son
desfavorables. Viendo sus estados financieros (la pregunta U4)
vemos que Don Carlos también tiene una posicidn negativa de
capital de trabajo (- $200,000), un coeficiente de
deuda-equidad muy alto (71), y un margen de utililidades netas
del 5% que es bajo relativo al de otros fabricantes. Pero una
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valuacidn liberal de la motocicleta y su parte de la finca y el

inventario que comprari con el préstamo puede resultar en
suficiente colateral para el financiamiento.

. Los datos del caso les indica a algunos estudiantes a
aprobarle el préstamo y a 6tros a negirselo. Durante la
discusidn del caso, el instructor puede hacer el papel de abogado

del diablo -- un papel que a veces tendré que hacer mediante la
asesoria.
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INFORME DE MUESTR4 QUE SE PUEDE USAR DURANTE UN SEMINARIO
PARA PEQUENOS EMPRESARIOS

El cdlculo y el significado del Costo de Ventas
¥y el Inventarlo

El estado de pérdidas y ganancias consiste en varios
cuadros estandarizados de lngresos y egresos. El cuadro o
seccidn de ingreso que es el méds importante es el de ventas
netas del producto de la compafifa. Igualmente, el cuadro més
significante de costos est& directamente relacionado con el
precio de estos productos vendidos y por eso se llama '"costo de
ventas". En una pequefia empresa manufacturera, la gran parte
de ésto consiste en el valor de las materias primas.

Tenemos que calcular el valor del costo de ventas
indirectamente. Las ventas de la empresa se calculan casi’
automaticamente porque simplemente se suman los precios de
venta por el dfa de las facturas, o de la cinta de la caja de
registro. En contraste el costo de esos productos vendidos
normalmente no se anota cuando cada art{culo se vende (con
frecuencla el cajero tiene suficiente dificultad en acordarse
de los preclos y anotarlos sin tener que calcular los varios
costes de cada producto). Muchas firmas no tienen un sistema
de inventario '"perpetuo!" o "Kardex" que anota el movimiento
diario de materias primas. Cohsecuentemente, estas firmas
tienen que calcualr el valor de coste de ventas con un
inventario fisico. Como veremos en lo siguilente, las ideas de
costo de ventas e inventario son procesos relacionados.

El ejemplo que sigue supone (igualmente que muchos
sistemas de contabilidad practica) que el coste de venta es
igual a la cantidad de materia prima invertida (para
simplificar no vamos a afiadir otros costos como costos
indirectos). Fijado en esta suposicidén, el cédlculo de costo de
ventas por un perfodo dado se harfa como el sigulente:
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Inventario Inicial:

(De materias primas en las tres etapas

de produccidén: materias primas,

fabricacién en curso, y productos

terminados; el inventario es

determinado por una cuenta fisica y

una avaluacidén de los productos de la

firma $ 2.400

Compras de materias primas durante el
periodo $ 35,100

Subtotal:

Materia prima asequible para venta $ 37.500
Menos:

Inventario final al fin del perfodo

(fiJado en el inventario fisico de

materlas primas, fabricacién en curso,

y productos terminados, y realizado al

fin del periodo) $ 2.500
Total:

El costo de ventas por el periodo $ 35.000

Deberfamos advertir aquf que afin con los sistemas de
inventarios perpetuos (o "Kardex") existe la necesidad de
reallzar un inventario f{sico por lo menos una vez al afio para
comprobar el sistema.

Este ejemplo muestar las caracteristicas complementarias
e Interdependientes de los conceptos de coste de venta e
inventario. Menos lo que es pérdida o robo, 1lo que no se vende
debe quedar en existencias —- ¥y lo que no queda en existencias
tiene que haber sido vendido. Como veremos mas tarde, hay un
problema en el cdlculo del valor de inventario y el costo de
ventas a causa de cambios en precios mediante el tiempo
(normalmente suben.) Consecuentemente, si calculamos mal el
valor del inventario, entonces alteramos el cdlculo del costo de
venta para ese perfodo. Un mal cdlculo del costo de ventas
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también significa que exageramos o hacemos una estimacidn baja
de la ganancla bruta.

El problema de calcular el costo de venfta ocurre
cuando varios articulos idénticos fueron comprados en fechas
diferentes « precios diferentes. Cuando se venden estos
articulos, jcudl precio usamos para el precio de venta? Como
los articulos son idénticos, jcdmo sabemos cudl articulo
vendido fue comprado anterirormente al precio mas bajo? El
ejemplo que sigue examina estos problemas:

Ejemplo: Vamos a suponer que durante el efio anterior tres
unidades de la misma materia prima "X" estaban asequibles para
elaboracién y venta. Al fin del afio, después de realizar un
inventario fisico, vemos que sdlo una unidad queda en el
almacen. Durante este perfiodo también anotamos las compras de
la materia "X":

Fecha de la Compra ’Transaccion NOmero de Costo de

Unidades Unidad
Inventario

Enero 1 Inicial 1 $ 9

Marzo U Compra 1 $ 13

Mayo 9 Compra 1 3 14

Total 3 $ 36

Promedio de Costo $ 12

por Unidad

Durante este periodo usamos dos unidades en la
fabricacidén de los productos, guedando con una unidad de
materia prima Y en el inventario final. Sin embargo, como
todos los productos son lguales no sabemos cuales se vendieron
y cuales quedan en existenclias. Consecuentemente, tenemos que
adoptar un método consistente para poder determinar cual coste
de este flujo de costes se usara para indicar un valor al
inventario, e igualmente al coste de ventas para el articulo
X. El valor del inventario de materia prima X al final del
per{odo podria ser $9, $13, $14...0 el promedio de $12! ;Como
decidimos cudl valor? Un método es el método de coste medio,
que consiste de sumar los precios de compra de un articulo y
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dividirlos por el nimero de artf{culos comprados durante el periodo.
El costo del inventario final usando este método seria $12. Otra
manera de calcularlo es la "salida en orden inverso a la de
adquisicidén" (LIFO) que se calcula como Su nombre indica: se supone
que el Gltimo articulo compradoe es el primero vendido.
Consecuentemente, el costo del primer articulo comprado es indicado
en el inventario. Aplicando este método a nuestro eJemplo, esta

formula nos de. $9 para el valor del inventario final de lamateria
prima X.

"Salida en orden inverso a la de adquisicién" (LIFO)
muchas veces da una avaluacidn baja de las gananclas en vista de la
inflacidn, y va contra el flujo normal de compra-venta (es decir,
generalmente esperamos que lcs articulos comprados primero seréan
vendidos primero, y no al contrario). E1 método "Salida en el
orden de adquisicidén" (FIFO), es otra clase de calculo para avaluar

1 inventario y el costo de ventas. También funciona como indica
4 nombre: el primer articulo comprado se trata como el primer
vendido. Como resultado, el dltimo artfculo comprado se queda en

inventario. En una situacién inflacionista esta forma de
avaluacidén puede exagerar gananclas; sin embargo, s{ conforma al
flujo normal de compra-venta. Usando este método el valor del
inventario final de nues*- ‘mplo serfa $14.

Nota al 1nstructor'

Esta ayuda se puede usar para explicar los conceptos de
intentario y coste de ventas. También seria méds apropiado para las
empresas mas grandes (o los contables que trabajan con ésas) porque
el tliempo y el esfuerzo necesarios para la avaluacidén ccnsistente
de inventarios puede resultar impractico para el pequerio
enpresario. El objetivo que el asesor espera lograr con las
microempresas ‘es la elaboracidn bisica y realistica de estados de
cuenta, no la elaboracidn detallada que resulta de estos métodoa de
avaluacién de inventarios.
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MUESTRA DE UN PROBLEMA DE TAREA QUE EXAMINA
EL CONOCIMIENTO DE CONTABILIDAD DE LOS PARTICIPANTES

EJemplo 3 La Comparif{a Y le ha pedido ayuda con el
proximo problema.

Tiene tres secretarios que tienen que hacer las
siguientes labores:

a. LLevar el libro mayor general

b. Llevar el libro de cuentas por pagar
C. Llevar el libro de cuentas por cobrar
d. Preparar los chegues

€. Llevar el registro de comprobantes

f. Dar crédito por devolucidn y concesidn
g. Conciliar los extractos de cuenta
h. Manejar y depositar recibos de efectivo

Suponiendo que no existe algin problema con las
capacidades de los tres empleados, la compafifa le pide a Ud.
que divida las funciones anteriores entre los tres empleados de
manera que resulte en el mejor control interno. Se supone que
estos empleados no tendr&n otras funciones contables mas que
las enumeradas, y que las funciones no enumeradas serén
cumplidas pcr otras personas.

1. Decida como va a distribuir estas labores entre
los tres empleados. Se supone que con la
excepcidn de los trabajos pequernios de la
conciliacidn bancaria y la preparacidn de
créditos por devolucidn y concesidn, todas las
funciones requizren igual tiempo.

3 El material de "Uniform CPA Exemination Questions and
Unofficial Answers", propiedad literaria 1977 de American
Institute of Certified Public Accountants, Inc., estéd adaptado
con permiso.
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2. Prepare una lista de cuatro combinaciones
no-satisfactorias de las labores. Trate de
contestar las preguntas antes de consultar la
solucidn siguiente.

Lo més notable de la divisién de labores es la divisién
de poder para que un solo individuo no tenga control @inico sobre
toda la tenedurfa y todas las gestiones de una transaccién. Esta
divisidn no sélo limita la ocasién de fraude, sino que mas
Importante, provee comprobacidén automdtica de la eficiencia y
precisidn.

Fuente: Cost Accounting, A Managerial Emphasis de Charles
Horngren, pagina 672 (vea #46 en la Bibliografia
Escogida). Re-impresa con permiso de American
Insititute of Certified Public Accountants.

Nota al Instructor:

Este ejJemplo de controles internos es relativamente
avanzado y sélo apropiado para esos empresarios con un
conocimiento de contabilidad. Aunque es suficientemente breve
que se puede hacer de tarea, también se puede utilizar para
discusidn de la clase.

Como muchos de los problemas y ejercicios sacados de
textos, puede ser demasiado tedretico para una audiencia
pragmétic. Ae pequefios empresarios. No obstante, este problema
puede ser CTtil para comenzar una discusién general no sélo de
controles contables sino de otros controles necesarios en la
microempresa, como seguridad de la instalacién y delegacidn de
autoridad. Las soluciones a las preguntas siguen:

SOLUCION 1. Divisidn de labores:
Empleado No. 1:
a. Llevar el libro mayor general
b. Conciliar la cuenta de banco

c. Dar créditos sobre devolucidn y concesidn

Empleado No. 2:

a. Preparar los cheques
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b. ManejJar y depositar recibos de efectivo
c. Llevar el registro de comprobantes
Empleado No.3:

a. Llevar el libro de cuentas por pagar

b. Llevar el libro de cuantas por cobrar

2. Las combinaciones de funciones poco satisfactorias
son:

a. Recibos de efectivo y cuentas por pagar
b. Efectivo y créditos sobre devolucidn y concesién
c. Desembolso de efectlivos y cuentas por cobrar

d. Desembolsos de efective (registro de
comprobantes) y conciliacidn de cuenta bancaria

e.: Libro mayor general y recibos de efectivo

f. Cuentas por cobrar y creditos sobre devolucidn y
concesiodn.

183
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EXAMEN ILUSTRATIVO PARA PROBAR
EL CONOCIMIENTO DE ASIENTOS CONTABLES
DE LOS PARTICIPANTES DEL SEMINARIO

(Tomado de un seminario presentado por el autor
a.un grupo de pequefios empresarios en Tulud, Colombia)

Indique el impacto de cada una de las siguientes
transacciones sobre los activos, pasivos, y capital de una
pequefia empresa por es uso de los siguientes simbolos:

Aumento +
Reduceidn -
Permancece
igual 0
Transacclones Activo Pasivo Capital

a. Ganancias de una loteria se
invierten en una maquinaria
nueva

b. Un socio compra capital en
acclones :

c. La compra de maquinaria a
crédito

d. Recibo de un préstamo de
banco

e. Reembolso del prestamo

f. Pago de sueldos de obra de
' mano

g. Pagos de rentas acumulados
(aunque el pago en efectivo
no se hace hasta el fin de
mes )

h. Venfa a crédito

i. Un intercambio del producto
de la firma a un
suministrador por materia

. prima
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J. Pago de impuestos del afio Activo Pasivo Capital
pasado

k. La depreciacidn de activo
fijo por el mes

1. El1 50% de la maquinaria
de la fabrica es
destruido por un incendio

m. Un deudor comercial
declara bancarrota

Un repaso de las secciones basicas del balance general

En el Balance, un Activo es todo lo de valor en la
empresa —- por ejemplo, efectivo y cuentas bancarias, cuentas por
cobrar, inventario, gastos franqueados, y "activos fijos" (por
eJemplo, terreno, edificios, enseres de oficina, maquinaria,
automébiles).

i Una Deuda o Pasivo indica lo gue se debe -- por ejemplo,
préstamos bancarios, cuentas por pagar, gastos acumulados, (por
ejemplo, mano de obra, servicios de agua, gas, ete., renta)

El Capifal cuantifica el valor de la inversidn en el
negocio. Esta seccidn del Balance normalemte se divide en dos
partes: Las inversiones originales y subsecuentes por el duefio y
soclos (capital desembolsado) y las ganancias acumuladas por el
negoclo mediante el tiempo (beneficio acumulado). E1 Estado de
Pérdidas y Gananclas afecta Capital positivamente sl1 hay un
beneficio, y negativamente si hay una pérdida.

Sieupre acuérdese de la prdxima formula:

ACTIVO = DEUDA + CAPITAL
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Nota al instructor:

Este examen prueba el conocimiento del participante de la
contaduria de partida doble. Las preguntas pueden ser mas faciles
o més diffciles (en este ejemplo, las preguntas g, i1, J son
relativamente més diffciles). La prueba también incluye una
definicidn del balance y Sus cuentas principales para ayudar al

estudiante.

Este tipo de prueba no sblo sirve de repaso del
conocimiento de contabilidad del estudiante, sino que también
provee una manera conveniente de introducir otros temas importantes
a la discusidn de la clase. Las preguntas b, 1, m, por ejemplo,
muestran el valor de soclos (aportan capital nuevo), las ventajas
de seguro (un incendio podria destruir los activos fijos), ¥y la
necesidad de politicas estrictas de crédito {(la bancarrota de un
deudor podria borrar los activos de una cuenta por cobrar).

FUENTE: Tomado de material de Dr. José Manuel Arenas, INCOLDA,
Cali, Colombia.
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CUESTIONARIO PRELIMINAR PARA SELECCIONAR LAS EMPRESAS

(Tomado del trahajo del autor con las microempresas
de Tulua, Colombia

El nombre y la edad del duefio.
El nombre de la firma.

Los productos y servicios especificos ofrecidos por la
empresa, en orden de importancia.

La fecha de establecimiento del negocio (o el ninero de
afios de experiencia del duefio actual si comprdé el negocio
a un duefio anterior).

;Tiene el propietario otras empresas? jCuédntas y en qué
campo de actividad? :

:Estd satisfecho el propietario-gerente con su slstema de
contadurfia y los archivos que le ayudan a dirigir el
negocio?

tHay una secretaria o un familiar que tiene el tiempo y el
interés de llevar los libros? jLos estd llevando ahora?
;Temporalmente o permanente?

Tiene la firma un contador?

¢Ha recibido la firma asistencia asesorial anteriormente,
consultas de asesores privados, contables, o agentes de
extensién del gobilerno?

;Ha hecho préstamos la empresa recientemente o en el
pasado de bancos o compafifas de fianciamiento?

4Es la fébrica la propiedad del empresario o la esté
alquilando?
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12. El programa no puede proveer o garantizar acceso a crédito.
Sin embargo, si al fin de la asesoria fuera posible un
préstamo, jpara que lo usarfa el propletario?

compra de materias primas

probar nuevos productos
-_

comprar maguinaria
-

comprar automéviles o construlr una
-_— -
fabrica nueva

aumentar la fuerza laboral

otro (especifique

N

13. $S1 el duefio recibiera aslstencia asesorial bajo el programa,
en cudles 4reas administrativas la concentrarfa? ;Cuiles
resultados esperarfa de 1a asistencia?
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MUESTRA DE UNA CARTA DE DECLARACION DE INTENCIONES

Una carta de declaracidn de intenclones es un .
formulario que el asesor puede usar para clarificarle al
pequefio empresario el objetivo y el alcance de la asesorfia. En
contraste a un contrato, que es un documento de acuerdo
obligatorio firmado por ambos el asesor y el cliente, la
declaracidén de intenciones es un documento menos formal que
puede ser unilateral, elaborado por el asesor o la organizacion
patrocinadora. Un ejemplo de una carta de declaracidn de
intenciones, tomado de la obra del autor con las Pequeiias
empresas de Tulua, Colombia, sigue:

Este documento es comprobante de un servicio
asesorial ofrecido a la empresa (nombre de la compafifa), que
comienza formalmente el (fecha) y termina (fecha) |,
1ncluyendo un periodo preliminario de "Diagnéstico" o
examinacidn inicial gratis de la firma para la orientacidén y la
base del futuro curso de accidén de la asesoria. Este
Diagnéstico dura de (fecha ) a (fecha) . Todas estas
actividades se realizan dentro del programa "Como Desarrollar
su Microempresa', patrocinado por la Camara de Comercio de
Tuluid y la Fundacidn para el Desarrollo Industrial del Valle
del Cauca. 31 al final del Diagndstico el Asesor o el
Propietario estadn insatisfechos con el progreso de la consulta,
éste se puede terminar!sin prejuicio o costo al Propietario, el
Asesor, o el Programa.

La asistencia asesorial es ofrecida por

(nombre) , de (organizacidn patrocinadora),

durante este perfIodo por un costo de $ ‘que sera

pagado por cheque a la Camara de Comercio de Tulua en

(fecha) . Este dinero se asigna exciusivamente a los gastos

relacionados con el Programa "Comr Desarrollar su Empresa" y.no

forma parte de 1s entrada personal del Asesor. La Empresa debe

pagar por separado cualquier gasto de libros de contaduria,

archivos, u otros materiales y equipo que necesite la firma por
=N consecuencla del asesoramiento.

Los objetivos generales de la asesorfa incluyen:
aumentar la rentablilidad de la Empreeﬂ mejorar el flujo de
efectivos, y apoyar la administraci¢ . seneral de la Empresa,
con atencidén a otros aspectos como La mercadotécnica, la
direccidn, etec. El contenido y progreso exacto de la consulta
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la deciden el Asesor y el Propietario o Socio Principal de la
Empresa. Para que el Asesor pueda aconsejar al la firma de una
manera eficlente y productiva, es necesario que tenga acceso a
toda la documentacidn y archivos de 1la empresa, dependlendo
también de la cooperacién del Propietario para la provisién de la
informacidn requerida. Debe estar absolutamente claro que toda
informacidn dada al Asesor queda completamente confidencial.

La asistencia asesorial serd ofrecida a tres (3)
empresas simultaneamente, con cada una visitada aproximadamente
dos (2) veces a la semana. Al final del perfodo del
asesoramiento, se hard una evaluacidn fiananciera confidencial de
cada Empresa, con recomendaciones para su futura administracidn
-~ recomendaciones que el Propietario tiene derecho de aceptar o
rechazar. A cada firma se le pide aue complete una evaluacidn de
la asesoria al final del perfodo de consulta.

Lo siguiente'certifica que la Empresa (nombre de

la firma) fue seleccionada para el programa de
asesoramiento por su participacidén en el Seminario "Normas
Bédsicas para la Organizacién de la Pequefia y Medizna Industria’.

_.(firma) (firma)
Alonso Lozano Guerrero Gary L. Vaughn
Secretario Ejecutivo Asesor
Camara de Comercio de Tulué Voluntario del Cuerpo de Paz
(fecha) (fecha)

Seuwd
w
O
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DIAGNOSTICO CONTABLE

(Este cuestionario, tomade del manual de contabilidad del
sistema MICRON, sirve de ayuda al asesor para la
recopilacién de la informacién necesaria para instalar un
sistema contable en una pedquefia empresa.)

Empresa Duefio

Direccidn Teléfono

1. ;Cémo comenzd su negocio?
a. jHace cuantos afios?
b. ;Qué experiencia tenia?
c. iCon cudnto capital comenzd?
d. 3Qué cosas han tenido efectos positivos o negativos en
su negoclo?

2. Contabilidad
a. (Ha pagado a un contador en el pasado? ¢Cuénto?
b. jCudles libros, archivos, o listas de cuentas lleva
ahora?
c. 3Qué documentacidn usa (recibos, facturas, etc.)?
d. jGuarda recibos, facturas, pedidos, ete?

3. Tengo interés en saber el estado financiero y las
politicas de negocio de su empresa para tener un
conocimiento de su condicién y gestidn.

a. ;Donde tiene su cuenta corriente? ;Tiene mas de una?
;Cudnto dinero estd en la cuenta actualmente?
;Ha recibido un empréstito de este banco?

b. yHay un sistema de caja menor?
;A cargo de quién?
;Cuédnto efectivo hay en caja?
;Usa su dinero personal para gastos?

c. yHay una cuenta de ahorros? ;Dénde?
;Cuanto tiene ahorrado?
;Saca fondos de la cuenta de ahorros? yPor qué?
;Cudnto interés le estd produciendo?

Q . js;l
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Clientes - Cuentas por Cobrar

- ¢Cuéntos clientes firmes tiene?

- ¢Donde estan?

- ¢Quién paga el transporte?

- ¢Cudles son los términos gde crédito?

- Qué porcentaje de ventas son ventas a crédito?

- ¢Hay descuentos?

- $Qué plazo de pago?

- ¢Como compara sus términos a los de otras firmas en
su campo?

- ¢Recibe cheques posfechados?
- ¢Los guarda hasta que se venzan?
- ¢Paga a los suministradores?
- ¢Los vende a un corredor? (A qué comisién?

- ¢Recibe pedidos?
- ¢Le adelantan dinero?
- ¢Que porcentaje?
- ¢Entrega los pedidos a tiempo?

- ¢Hay clientes ocasionales?
- ¢Son locales o lejanos?
- ¢Hacen pedidos?
- ¢Pagan con cheques posf'echados?

- ¢Hay produceién sin pedidos firmes?
- ¢Por qué?
=~ ¢Qué porcentaje?

- ¢Son los pedidos en cantidades grandes o pequefias?

=~ ¢Tiene Ud. vendedores?
- ¢Comisidn?
- ¢Salario ninimo?
- ¢Gastos de transporte?
- ¢Porcentaje de ventas debido a vendedores?

¢Presta dinero a sus amigos?
- ¢Cuanto?
- ¢A qué plazo?
- ¢A qué interés

¢Cudntos empleados hay?
- ¢Cuéndo les paga?

(SN
o)
oo
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- 3;Que beneficios reciben?

- ¢Hay mucha rotacién?

- ¢Hay mas de una tanda?

— ¢Cudles son las horas? ;Trabajan tiempo extra?
- ¢Les paga por hora o por contrato?

- ¢Presta dinero a los empleados?
- ¢Con frecuencia?
- (Reduce del sueldo la cantidad pirestada?

;Tiene inversiones?

Activo

Sumini
- T1i

;Acciones, bonos, certificados, etc?
;Parte en otros negocios?

s fijos

;Que maquinaria tiene?
Planta

- ¢Hipoteca? ;Cué&nto paga mensualmente?

- ¢Arriendo? ;Cuédnto psga mensualmente?

;Tiene casa, automdévil, finca, motocicleta, etc.?

¢E1 valor?

stradores

ene suministradores fijos? ;Cuantos?

;Donde?

;Quién paga el transporte?

;Cudles son los términos de crédito? ;El limite?
;Les paga Ud. con cheques posfechados?

- Hay abastecedores ocasionales?

— ;Puede conseguir a crédito?
- ¢Que porcentaje de compras?

;Qué clase de materias primas compra? iEn que
porcentaje?

- ¢Cudles son escasas?

— ;Cuéles han subido de precio dramidticamente?

;Tiene obligaciones baacarias? ;Mads de un préstamo?

E1l nombre del banco
La cantidad

;Tiene otras obligaciones financieras?

;Compafilas financieras? iCantidad? ;Términos?
;Préstamos privados? ;Cantidad? ;Términos?

193
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1. ¢Hay reservas para pagar beneficios sociales?

m. Ventas

;Cuénto les debe a los empleados?

(Cudles meses tienen més ventas?

¢Menos ventas?

;Cudl es el promedio de ventas mensuales?

¢(Puede Ud. subir sus precios inmediatamente para
corresponder a las alzas en precio de compra?
¢Por qué no?

n. Gastos personales?
-¢(Tiene Ud. un salario propio?
-¢Cuanto gasta semanalmente? ;Mensualmente?

0. ¢Tiene otros ingresos o egresos fuera del negocio normal?
-;,Qué clase?
-¢Cuénto mensualmente?

FUENTE: Cuerpo de Paz, (MICRON, Accounting for the Micro
Business: A Teaching Manual), Contabilidad Para la

Micro Empresa, Manual de Ensefianza, Ayuda #1.1 —-1.3 (vea

#31 de la Bibliograffa Escogida). ‘
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COMO DESARROLLAR UNA RELACION ASESORIAL EFECTIVA
CONVIRTIENDOSE EN BUEN OYENTE

Técnicas receptivas en la primera etapa

Las técnicas receptivas incluyen escuchar y
observar, que tienen que ver con la recepcidn y la
asimilacién. A veces seconsideran ejercicios '"pasivos", pero
equivocadamente porque estos ejercicios piden concentracidn
total. La mayorf{a de personas frueden asimilar cuatro veces
mas de lo que pueden expresar verbalmente; y por eso existe
el peligro de la distraccidn.

Medidas para facilitar la asimilacidn de
informacidén incluyen:

() Pedir permiso para apuntar datos importantes
(especialmente cifras);

[ ] Usar la pausa, por ejemplo, cuando el cliente
termina de hablar, no se apure Ud. a hablar, sino
mirelo como sl estuviera esperando mas detalles --
con frecuencia el cliente ofrece los detalles mas
significativos después de su pausa;

e Estimule la elaboracidén de los puntos con preguntas
como "j;Hay mas detalles?" o "Siga, por favor";

] Pida ejemplos;

] Trate de evitar teorfas, ¥y en la primera etapa de
recopilacidén de datos evite contestar las
preguntas; Diga que dara su opinidn mas tarde,
cuando haya ofdo todos los datos;

] Si es necesario, conteste una pregunta con otra,
por ejemplo, diga "iPor qué me pregunta eso?" o
"Detrds de cada buena pregunta hay una buzna
respuesta--me gustarfa olr su respuesta a su misma
pregunta'.
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Porque el observar y escuchar ocupa tanto tiempo, y el
asesor puede estar impaciente por continuar 1o mis rapido
posible, es posible que desarrolle malos habitos. Unas
precauciones elementales que previenen ésto son las que siguen:

PRECAUCIONES PARA MEJORAR LOS HABITOS DEL OYENTE

Habitos malos Remedlios pcsibles

Distraerse Trate de analizar y evaluar los
datos (clasifiquelos en orden)

Escoja puntos claves y escriba
Tomar demasiados apuntes notas breves '

Anote los datos importantes
Hacer decisiones repentinas

Formule su conelusién después

de la entrevista

Trate de anticipar la préxima
Falta de concentracidn idea

Busque significados nuevos o
Oir selectivamente sélo 1lo que escondldos
espera oir

Espere que haya una pausa
Interrumpir al cliente natural en el discurso del

cliente

Fuente: Hanagement Consulting: A Guide to the Profession, 1980,
pagina 357. Propiedad literaria 1976, 1977, 1978, 1980,
International Labor Organization, Geneva. Re-impresa
con permlso.
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UN REPASO DE PROGRAMAS DE ASISTENCIA ASESORIAL
PARA LAS MICROEMPRESAS SELECCIONADAS

1. (Malcolm Harper's Methodelogy for Assisting Micro
Businesses)

a. Historia: Malcolm Harper, un asesor de la firma de
Intermediate Technology, Londres, y socio de la Escuela
Administrativa Cranfield (Cranfield School of Management) en
Inglaterra, colabord con el Programa para la Productividad de
Pequefias Empresas en Kenya (Partnership for Productivity)
comenzando en 1970. El Programa para la Productividad es una
fundacidén no-lucrativa patrocinada por los Quakers y ubicada en
Washington, D.C., y ha formado un papel clave en el desarrollo
de programas de asistencia técnica para microempresas rurales
en el Tercer Mundo. En 1974 las labores del Programa, el Sr.
Harper, y las instituciones locales en Kenya habfan producido
la base del modelo detallado aquf; el método subsecuentemente
se tratd en otros pafses fuera de Africa, como Sri Lanka,
Indonesia, y Brasil.

b. Metodologia General del Programa: E1 programa pone
énfasis en la asistencia asesorial cumprensiva en vez de la
selectlva dentro del sector de la microempresa. Su enfoque cae
principalmente en los tenderos pequefios de pueblo en los paises
més pobres o en lugares aislados de paises de ingreso mediano,

-como la regién nordeste de Brasil. E1l objetivc del programa es

ofrecer consejos de administracidn bdsica a las pequefias
empresas con el fin de que se puedan ayudar ellos mismos y que
puedan aumentar ganancias y empleos. E1l métocc depende de
muchos individuos rurales, frecuentemente de poca equcacidn
formal, que sirven de intermediarios entre los especialistas y
los empresarios, ofreciendo servicios de extensién practicos.

En Kenya los asesores eran personas que no habian
terminado la escuela secundaria y que fueron reclutados para
trabajar con microempresas en sus reglones. E1l programa asignd
fondos limitados para los sueldos de estos asesores,
(aproximadamente US$100/mensual en 1976).

c. El contenido del Programa: Para el oficio de asesor
Los administradores del programa consideran grupos pequefios de
JSvenes en las comunidades locales. Después de pedir
Ssolicitudes escritas de los interesados, los administradores
dan una breve "pruebe de aptitud asesorigl" (que consiste de

198
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unos cuantos problemas de aritmética) ¥ una entrevista personal
con cada solicitante. Este proceso produce un grupo selecto que
son invitados a vivir en el centro de entrenamiento (idealmente
‘situado en el campo) por un programa de tres semanas disefiado
para entrenar los reclutados para ser asesores. El entrenamiento
estd detallado en el 1libro de Malcolm Harper; consiste de 40 por
clento conferencias, 35 por ciento eJerciclios, 2C por ciento
viajes y tareas, y cinco por eciento pruebas. El entrenamiento
trata de graduar 20 asesores de cada grupo.

El programa pone énfasis en la supervisidn estrecha de
los asesores. Los asesores trabajan con una variedad de
clientes, con el fin de 30 clientes por consultor por afio. Ambos
los supervisores y el director del programa (los dos de un nivel
de educacidén y experiencia més alto que los asesores) tienen que
mantener sus propios clientes. Por medio de este trabajo de
extensidén mantienen una relacién realistica con sus subalternos,
¥y proveen aslstencia a las empresas més grandes que necesitan
ayuda mas sofisticada de lo que pueden ofrecer los asesores.

d. Observaciones sobre el Programa: El modelo Harper es
uno imaginativo que trata de corresponder a las necesidades de
asistencla gerencial de 1lds empresas inexpertas y de
labor-intensiva con la ayuda de una fuente abundante de jévenes
desempleados. Su método comprensivo y no seleccionista de las
pequefias firmas rurales es muy diferente a los métodos selectos
- propuestos por Staley y Morse en los afios 1960 1) o0 del método
de firmas seleccionadas propuesto en este manual. A pesar de
todo, el método de Harper Y el modelo de la firma seleccionada
pueden complementarse en un pafs con necesidades regionales
diversas. )

La metodologfa Harper tiene varias ventajas. Ofrece una
cantidad de asesores de poco costo que pueden corresponder a las
necesidades de micromepresas rurales aisladas. También ofrece el
entrenamiento en masa de asesores Yy empresarios en paises dqonde
estas capacidades son escasas. La debilidad del método puede
consistir en que trata de ayudar a todos los empresarios sin
consideracidn all motivo o el éxito potencial. E1 método depende
de asesores jovenes y poco capacitados que inevitablemente
cometen errores. No obstante lo "basical" que parezca una
empresa, sus gestiones con frecuencia son complejas y las
decisiones claves como el cambio de 1{neas de productos requieren
un aconsejador con experiencia. E1 programa afecta a un ndmero
relativamente grande de empresas con pocos asesores (700 empresas
fueron asesoradas por 20 consultores en el Programa en Kenya en
1976). Sin embargo, dado el tamafio pequefio de las firmas,

1 vVea #6 de 1a Bibliografia Escogida para detalles adicionales.
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los sitios aislados, y el asesoramiento preclpitado que
reciben, el impacto de csta asistencia en el desarrollo
econdmico nacional es limitado. Ademds, este programa pone
énfasis en empresas detallistas y no industriales (quizés
porque la pequeria firma detallista es menos compleja para el
asesor joven y sin experiencia), y hay poca integracidén entre
el programa de asesoria y el crédito de fuentes privadas o
bancos del gobierno. En fin, el modelo Harper aumenta
demasiado el trabajo de los supervisores con el requisito
adicional que mantengan sus propios clientes.

2. Partnership for Productivity and the Government of
Liberia: The Yekepa Model <

a. Historia: El1 Programa de Asistencia Para la
Microempresa y la Asociacidon Para la Productividad: El1 Modelo
Yekepa hizo su proyecto en el medio ambiente Gnico de Yekepa,
un pequerio pueblo minero cerca de la frontera de Liberia y
Guinea. La economia del pueblo habfa sido dominada por LAMCO,
un compafif{a minera Sueca-Americana con participacidn del
gobierno de Liberia. A traves de los afios habia creado una
infraestructura econdmica y social extensiva en el pueblo. En
1969, los oficiales vieron el pronbéstico del final de la
minerfia intensiva y la necesidad de ayudar a los 20.000
habitantes a hacer la transicidén a otra economia no basada en
la mineria ferrea (mineria de hierro). En 1969 y 1979, la
compafifa comenzd a despojarse de sus actividades en viviendas,
transporte, y contratos eléctricos, y entregandolos a
empresarios Liberianos locales. Estas transferencias no
tuvieron éxito. Los habitantes tenfan poca experiencia en la
gestidén de negocios, y la mentalidad de '"pueblo de la compafiia"
les impedia ver las empresas como inversiones propilas.
Consecuentemente, en 1974 LAMCO buscd la ayuda de una
organizacidén de desarrollo para darle direccidn a la economia

de Yekepa.

b. La metodologia general del programa: La Asociacidn
Para la Productividad hizo un acuerdo con LAMCO y el gobilerno
de Liberia para elaborar un programa de desarrollo. Los
objetivos especificos incluyeron cierto nimero de empresas
locales auto-sostenientes, empleos, y la generacidn de nuevas
inversiones en un perfodo de tres afios. Los objetivos fueron
ambiciosos, especialmente en vista de la falta de
infraestructura, ias pocas capaclidades empresarias, y los
recursos limitados del lugar.

2 Se encuentran mds detalles sobre el estudio de la Asoclaciédn
Para la Productividad. Realizing the Developmer.t Opportunity
Created by an Iron Ore Mining Concession in Liberia: The Yekepa
Model, 1978. (Vea la Bibliografia Escogida, #10.) -
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Por lo general, la promocidn de la pequefia empresa que
emprendid la Asoclacidn estaba orientada hacla las firmas de
Yekepa que:

- usaban materias primas locales.

- ofrecian productos o servicios necesarlios, o sustitutos
de productos importados.

- eran de labor intensiva y no de capital intensivo.

- no requerian capacidades técnicas y administrativas
dificiles de obtener.

- podrian sobrevivir después del desgasto del hierro.
- tenian una probabilidad de éxito.

Aunque la asesorifa directiva hizo un papel clave en el
programa de Yekepa, el programa no se 1limitd a asesoramiento de
la pequefia empresa. Lo que hizd fue crear un método integrado de
promocidén de la pequefia empresa que inclufa asesoramiento
directivo y téecnico, erédito, industrias, y encuestas de los
sectores. De esta manera la promocidén de la microempresa fue
s6lo una parte de un programa de desarrollo regional, incluyendo
desarrollo de la comunidad, estudlos y extensiones agricolas, y
proyectos industriales a gran escala.

C. El contenido del programa: Durante los primeros tres
afios, el programa us® sels funclonarios extranjeros (tres
técnicos de la Asoclacién para la Productividad y tres
Voluntarios del Cuerpo de Paz) y sels profesionales Liberianos y
agentes de extensidn. Los fondos para el programa fueron
abastecldos por la Asociacidn, el gobierno de Liberia, y fuentes
privadas internacionales; LAMCO ofrecié la asistencia técnica,
equipos prestados, y contribuciones de maquinaria y edificios.
La financlacddn:del programa de todas las fuentes por los
primeros tres afios llegd a un total de US$860.000.

La filosofia general de la Asociacidén (Partnership for
Productivity) en Liberia no era hacer estudios de viabilidad
largos sino invertir tiempo en establecer proyectos y resolver
problemas. En el sector de la microempresa, el programa ofrecid
asesoramiento gerencial individual, seminarios directivos, y en
algunos casos, la provisidén de edificios o' equipo para una
variedad de empresas comerciales e industriales, incluso una
compafifa grande de transporte, un contratista de electricidad,
restaurantes, un teatro, un supermercado, un aserradero, un
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un ladrillero, y una panaderia. El programa también promovid
varias empresas agricolas (incluyendo una granja de avicultura
¥y una de ganado de cerda y proyectos de la comunidad como un
centro de artesanias para las mujeres de la comunidad apoyado
por el YMCA.

d. Cuservaciones sobre el Programa: El informe de 1la
Asociacidén Para la Productividad sobre el proyecto Yekepa es
una antologfa Util de las dificultades de la asistencia a
pequefias empresas. La descripcidén de los problemas de la
asesorfa -- mala administracidén, problemas financieros, robos,
y hasta contadores borrachos -- es una historlia conocida. Por
otra parte, el programa tuvo algunos éxitos con
microempresarios noviclos. Por ejJemplo, un electricista
anteriormente de LAMCO emprendid con éxito una empresa
contratista. Al fin de su primer afio, el negocio empleaba al
propietario mads cinco trabajadores y habfa ganado varios
contratos. El éxito de esta empresa se debid a la combinacidn
de un estudio de viabilidad hecho por la Asociacidn, un
préstamo de vehiculos y equipo de LAMCO, y la inversidén y la
administracidon del propietario. En otro caso, la Asociacidn
proporciond un consultor para reforzar una empresa mueblista
con la supervisién del flujo del trabajo y el mantenimiento de
maquinaria y enseres. La Asocilacidn le prestd al negocio
US$15.000 para ayudar a pagar el costo de un gerente Liberiano
con mas experiencia. Por consecuencia, la firma extendid su
fuerza laboral de cinco a 30 empleados y las gananclas
crecleron dramédticamente. A pesar del éxito de la firma, el
consultor mueblista extranjero se quedd con la firma por uno o
dos afios méds antes de que los Liberianos pudieran controlar la
firma.

Las necesidades de Yekepa lbgicamente invitaban la
estrategia de desarrollo integrada auspiciada por la Asociacidn
Para la Productividad. Igualmente, los problemas de las nuevas
empresas envolvieron a los asesores en todas las fases de las
operaclones. A veces los asesores hicieron papeles
administrativos directos en vez de concentrar en el
entrenamiento de Liberilanos para llenar esas posiciones. Es
facil criticar esta situacidn, pero con frecuencia le es
diffcil para el asesor evitar comprometerse cuando ve los
problemas de la microempresa -- especlalmente en el caso de
Yekepa cuando la asistenclia trataba de nuevas empresas y nuevos
empresarios. Aunque el Programa emprendiera demasiado, se
encomienda por su filosoffa intrépida y su manera préctica de
enfrentar los problemas.
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3. El Programa de Desarrollo de la Pequefia Empresa de la

Fundacion Carvajal y ACCION International/AITEC en Cali,
Colombia

a. La metodologfa y el contenido del programa: Desde 1977
la Fundacion Carvajal, una organizacidn caritativa, y ACCION
international/AITEC, una organizacidn voluntaria privada ubicada
en Cambridge, Massachusetts, EEUU, han cooperado en la
organizacion del Programe de Desarrollo de la Pequefia Empresa
(DESAP) en la cludad de Cali, Colombia. AITEC provee asistencia
técnica al Programa de Desarrollo de la Pequefia Empresa. Ei
programa ofrece un enlace entre una agencia no-lucrativa de
asistencla gestional (DESAP) y los bancos privados locales para
proveer asistencia gestional, entrenamiento y crédito a las
microempresas.

El programa tliene tres fases basicas: un censo
comercial para seleccionar las microempresas interesadas, un
andlisis de la rentabilidad de las firmas seleccionadas, y ayuda
en la solicitacidn de crédito bancario para las flrmas que han
mostrado una rentabilidad potencial. S&lo empresas con ventas
netas mensuales hasta US$5.500, equidad neta mernos de US$20.000,
no mas de diez empleados, y por lo menos un afio Yy medio de
experiencla califican para asistencia bajo el programa.

El personal del Programa de Desarrollo de la Pequefia
Empresa (DESAP) consiste de doce profesionales y técnicos, un
asesor residente apoyado por "Agenclas Privadas en Colaboracién"
Private Agencles Collaborating Together (PACT, una agencia de los
Estados Unidos), una secretaria, y un mensajero, y tiene un
presvpuesto de US$70.000 (principalmente para salarios de
personal). Los tres departamentos téecnicos del programa -~ La,.
Seleccidon y el Entrenamiento, E1 Andlisis Financlero, y
Proyectos y Seguimiento ~- elaboran un programa organizado que
ayuda a un gran nimero de clientes con el uso econdmico de
personal y tiempo. En un mes se encuestan aproximadamente 240
firmas para calcular su interés general en el Programa (DESAP).
Los negoclos de mads motivacidn y experiencia son entrevistados
detalladamente por uno de los promotores del Departamento de
Seleccldn y Entrenamiento. Si la entrevista es exitosa el
promotor enrola al cliente en las clases del Programa para
recibir instrucecidn en sistemas contables. Hay dos o mads visitas
por un técnico del Departamento de Andlisis Financiero para
inspeccionar la implementacidn del sistema contable que el
empresario ha adaptado para su negocio. De las 240 firmas
encuestadas cada mes, como 18 eventualmente son elegibles para
recibir crédito. Las firmas no son recomendadas para crédito por
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el Departamento de Analisis Financiero hasta que hayan mejorado
su rentabilidad y su contaduria por medio de los cursos
auspiciados por el Programa sobre los temas de administracion,
planificacidn, proyectos (por ejemplo, la preparacidn de
solicitudes de crédito), y costes -- cada curso es de mas o
menos dlez horas.

El programa entero funciona con un sistema
parcialmente reembolsable. Por ejemplo, la instalacidn de un
sistema contable (dos visitas por un asesor) cuesta US$3.20,
los instructores de las clases cobran un dbélar por estudiante
por hora, y dos por ciento de cada préstamo obtenido con la
ayuda del Programa es devuelto al programa. Puesto que el
crédito se obtiene de bancos privados, los términos son
estringentes, y requieren una hipoteca, colateral aceptable, o
un fiador respetable. Desde el comlienzo del programa en Marzo
1977, hasta Junio del 1980, El1 Programa (DESAP) encuestd 2,700
microempresas en Cali, de las cuales 109, o 4 por ciento
recibieron crédito (el promedio de préstamos fue US$1,300 por
cliente). Las evaluaciones de las firmas que recibieron
crédito muestran que la fuerza laboral crecid 30 por ciento,
las ventas mejoraron 107 por clento, y la tasa de desfalco fue
sb6lo 0.36 por ciento.

Desde Junio 1980, el Asesor Residente de AITEC se ha
mudado a Bogotd donde estd proporcionando asistencia a un
programa similar en Bucaramanga, Medellin y Bogota. El
Programa de Desarrollo (DESAP) estd usando un préstamo del
Banco Interamericano de Desarrollo (Interamerican Development
Bank) y con estos fondos debe ofrecer 200 nuevos préstamos por
afio. Hasta ahora los mismos aumentos notables en fuerza
laboral y ventas, y la misma tasa bajJa de desfalcos han
permanecido. El Programa de Desarrollo de la Pequefia Empresa
(DESAP) también esta proporcionando ayuda técnica a otros
esfuerzos empresarlales.

b. Observaciones sobre el Programa: El1 Programa de
Desarrollo de la Pequefia Empresa (DESAP) es un modelo
interesante de un programa comblnado de aslistencla directiva y
creditaria para la pequefia empresa. El enfoque cae entre las
microempresas de Harper y las empresas selecclonadas discutidas
anteriormente. Los indlicadores cuantitativos de los resultados
del programa muestran que ha sido un esfuero exitoso. Ademas,
la"divisidn de asistencia directiva y crédito entre El Programa
(DESAP) y bancos privados parece darles confianza a los
clientes de la eficacia de la asesoria, y los hace aceptar la
responsabilidad de reembolsar los préstamos. En fin, muchos de
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los formularios d¢ asesoramiento del programa, slstemas
contables, y técnicas y métodos de =nsefianza son Gtiles en
cualquier programa de aseoria del sector de la microempresa.
Informaciones adicionales se encuentran en el manual producido
por la colaboracién de la Fundacidn Carvajal y AITEC de t{tulo
Descripcién de un Programa de Desarrollo par Microempresas (vea
la Bibliografla Escogida #13).

No obstante sus caracteristicas buenas, el programa
fiene las siguientes limitaciones:

(a) El programe funciona en volumen, procesando un
nimero grande de microempresas para el crédito
futuro. Aungie es un método practico en una ciudad
grande como Call con una poblacidn de mis de un
milldén, este método tiene una potencialidad
limitada en pueblos pequefios o sitios rurales.

(b) Si el presupuesto total del Programa (DESAP) se
ivide por el nimero de firmas recibiendo crédito,
08 costos de seleccidn y procesamiento son
aproximadamente 25 por ciento del valor del
préstamo promedio. Este porcentaje, por supuesto
no toma en cuenta otros beneficios como seminarios
ofrecidos, sistemas contables instalados, o
anilisis de costes realizados -- todos 10s cuales
son (tiles a los pequefios empresarios aunque no
reciban crédlto. No obstante, este porcentaje
probablemente es tipico de los costos de
procesamlento altos de los programas que se
concentran en proveer crédito para las
microempresas.
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DIRECTORIOS DE ORGANIZACIONES
DE DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA SELECCIONADAS

Y FUENTES DE INFORMACION

Varias organizaciones no-lucrativas ofrecen
asistencia a microempresas o a programas de desarrollo para las
pequeifias empresas en el Tercer Mundo. Estas organizaciones
ofrecen informacidén para la organizacidn de programas de
asistencia, financiamiento para comenzar &stos, o asesores para
ayudar a entrenar.los pequefios empresarios o los asesores
locales . El primer directorio que sigue da una lista selecta
de organizaciones no-lucrativas o gubernamentales ubicadas en
los Estados Unidos que trabajan con las microempresas en los
paises en desarrollo. Esta lista excluye varias asesorias
privadas lucrativas que especializan en ias asistencia a la
pequefia empresa. También excluye muchas organlizaciones
privadas voluntarias que ayudan el desarrollo microempresario
dentro de otras actividades extensas.

La segunda lista o directorlio en esta muestra indica
directorios adicionales de organizaciones no-lucrativas en los
Estados Unidos y otros palses que trabajan con las pequefas
empresas. También ofrece las direcciones de organizaciones y
servicios de informacidén que pueden proveer fuentes adicilonales
sobre la pequefia empresa. Las direcclones de otras fuentes de
informacidn sobre microempresas aparecen en la Bibliografia
Escogida como referencias a las publicaclones.

A. Directorio de Organizaclones para el Desarrollo de las
Microempresas -

1. ACCION/International-AITEC
10-C Mount Auburn Street
Cambridge, Massachusetts 02138

Provee asistencia asesorial y financiamiento para los
programas de microempresas, principalmente en
Latinoamérica.

2. Agency for International Development (AID)
320 21st Street, N.W.
Washington, D.C. 20523

La agencla oficial de los Estados Unidos para
asistenclia de desarrollo.

3 .Se basa sobre TAICH DIRECTORY (1978) (U.S. Non-Profit
Organizations in Development Assistance Abroad, vea el #7 de la
pagina 192.
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Appropriate Technology International (ATI)
1724 Massachusetts Avenue, N.W.
Washington, D.C. 20036

Apoya organizaciones locales que tratan de resolver problemas
con soluciones inovadoras de costo bajo usando capacidades y
recursos locales. Ofrece asistencia técnica, y provese ayuda
financiera en forma de subvenciones, préstamos, o
inversiones.

Institute for International Development
360 Maple Avenue, West

Sulte F

Vienna, Virginia 22180

Provee asistenclia técnica para el desarrollo de pequefias
empresas usando recursos del sector privado. Hace
inversiones y préstamos a empresas locales que no pueden
consegulir financiamiento local. Ofrece cursos de
entrenamiento en la administracidn de la pequefia empresa, la
mercadotécnica, la contabilidad, y la administracidn de
personal, y también tiene servicios de asesoria para
problemas cotidianos. )

Inter—-American Foundation
1515 Wilson Boulevard
Rosslyn, Virginia 22209

Proporciona asistencia financiera y asesorial para empresas
rurales (especlalmente cooperativas) en Latinoamérica.

International Executive Service Corps
622 Third Avenue
New York, New York 10017

Recluta directores ejecutivos capacitados (principalmente
Jubilados) para ppuestos de corto-plazo como asesores
voluntarios en firmas locales que piden asistencia directiva
o técnica.

ory




10’

11.

-195-

APENDICE III

Muestra B

International Voluntary Services, Inc. (IVS)
1717 Massachusetts Avenue, N.W.

Suite 605 '

Washington, D.C. 20036

Recluta técnicos capszcitados internacionalmente para
trabajar con proyectos rurales de auto-ayuda cuando son
pedidos por las instituciones o ios goblernos
patrocinadores.

New TransCentury Foundation
1789 Columbia Road, N.W.
Washington, D.C. 20009

Of rece ayhda técnica a pequefias empresas privadas para el
desarrollo de nuevas redes de mercadotécnica y la
expansidn de mercados.

Opportunities Industrialization Centers International,
Inc. -

240 West Tulpehocken Street

Philadelphia, Pennsylvania 191414

Provee asistencia técni~a en la planificacién y la
implementacidén de empresas pequefias ¥ medianas.

Overseas. Private Investment Corporation
1129 20th Street, N.V.
Washington, D.C. 20527

Una corporacién cuasi-gubernamental que asegura las
inversiones de las compafifas de los Estados Unidos en los
paises en desarrollo. También ofrece financiamiento para
pequefias y medianas aventuras comunes con compafiias
Estadounidenses y empresas pilblicas y privadas del Tercer
Mundo.

Partnership for Productivity Foundation/USA, Inc. (PfP)
2311 18th Street, N.W.
Washington, D.C. 20009

Suministra asistencia asesorial, entrenamiento y fondos
para programas de microempresas, especlalmente en Africa.

N 2”8
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Private Agencies Collaborating Together, Inc. (PACT)
777 United Nations Plaza

Suite 6B

New York, New York 10017

Un centro coordinador para organizaciones voluntarias
privadas de los Estados Unidos. Apoya programas de
artesanias, desarrolla equipo de costo bajo para la
produceidn de comestibles, y ofrece entrenamiento gerencial y
organizacional.

Technoserve
11 Belden avenue
Norwalk, Connecticut 16852

Provee asistencia técnica, gerencial, y financiera a
microempresas y entrena participantes en estas empresas y de
instituciones locales relacionadas con los pequefios negocilos,

Volunteers in Technical Assistance, Inc. (VITA)
3706 Rhode Island Avenue
Mt. Ranier, Maryland 20822

Ofrece varios servicios té&cnicos y cooperativos —- disefios
téecnicos y soluciones a problemas por correo, planificacidn
de proyectos, evaluaciones, andlisis de sistemas de
informacidn, consultas en la fabrica para individuos y
grupos. Se especlalizan en sistemas de informacién y 1la
tecnologfa de la informacidn.

Young Men's Christian Association of the U.S.A. (YMCA)
World Relations Unit of the National Board

600 Lexington Avenue

New York, New York 10022

Provee asistencia a negocios auto-sostenientes.

Young Women's Christian Association of the U.S.A. (Ywea)
World Relaticns Unit of the National Board

600 Lexington Avenue

New York, New York 10022

El desarrollo y la promocidén de artesanias e industrias
caseras; desarrollo de capacidades; entrenamiento gerencial
dentro de YMCA y en coordinacidén con .otras agenclas.
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B. Lista Selecta de Directorios y Fuentes de Informaciones

Concerniente la Microempresa

1.

Editor of AID Research and Development /Abstract-
(ARDA)

ST/DIU Information Division

U.S. Agency for International Development (£ W)
Washington, D.C., 20523

Publica el catdlogo trimestral ARDA que enumera
publicaciones por tema de desarrollo (incluyendo
microempresas). Las publicaciones son asedqulbles a
organizaciones en pafises del Tercer Mundo a un precio
subvencionado.

Resource Utilization Division

Office of Development Information and Utilization
(ST/DIU)

U.S. Agency for International Development (AID)
Washington, D.C. 20523

Publica Directory of Development Resources (Junio
1979): wuna lista de servicios de apoyo técnico,
centros de informacidn, estudios de campo, revistas,
bancos de datos, y entrenamiento para varias areas
del desarrollo, incluso programas de promocidn de
microempresas.

American Management Assoclations

The American Management Associafions Building

135 West 50th Street

New York, New York 10020

Ofrece programas de entrenamiento y conferencias para
negocios de todos tamafios, principalmente en los
Estados Unidos. También publica varios libros de
administracidén que son asequibles por la divisidn de
publicaciones AMACOM. Solicite medio de catdlogos de
cursos y libros.

General Secretary

International Council for Small Business
University of Wisconsin-Extension

929 North Sixth Street

Milwauke, Wisconsin 53203
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Promulga varias publicaciones sobre el tema de la pequefia
empresa. Solicite una 1lista de titulos y precios.

5. National Technical Information Service
U.S. Department of Commerce
Sulte 620
425 13th Street, N.W.
Washington, D.C.

Promulga publicaciones re-impresas sobre una variedad de
temas, incluyendo la pequefia empresa. Escriba a la direccidn
indicada para solicitar catilogos.

6. Peace Corps .
Information Collection and Exchange, Room 701
806 Connecticut Avenue, N.W.
Washington, D.C. 20525

Publica Resources for Development (Septiembre, 1981),
Appropriate Technologies for Development Series, Manual No.
M-3. Este folleto da un resumen de varias organizaciones y
publicaciones que tratan de temas del desarrollo, incluyendo
las mlcroempresas. ILas listas estén agrupadas por ares
geografica.

7. Wynta Boynes, Editor
Technical Assistance Information Clearing House (TAICH) of
the American Council of Voluntary Agencies for
Forelgn service, Inc.
200 Park Avenue South
New York, New York 10003

Publica U.S/ Non--Profit Organizations in Development
Assistance Abroad (TAICH) Directory 1978. EI mejor
directorio comprensivo y la descripcidn mis completa de
actividades de las organizaciones de desarrollo privadas y
voluntarias operando en el extranjero. Contiene fndices por
pals y varias 1istas por sector.

Q E{il
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Technonet Centre

RELC International House
30 Orange Grove Road
Tanglin P.0. Box 160
Singapore 9124

Republic of Singapore

Una red de informaciones y un centro de entrenamiento
para las organlzaciones de desarrollo de la
microempresa en Asla. Aceptan solicitudes de la
revista y otros informes.
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COMO JUNTAR EL EQUIPO DE REFERENCIA
DEL ASESOR DE GESTIONES DIRECTIVAS

El entrenamiento del asesor de gestiones no termina
con el curso de asignaturas y la experiencia en el campo; un
equipo de materiales de referencia es una gran ayuda al asesor
en su trabajo. El1 tamafic del equipo depende de la
sofisticacidon relativa del programa de asesoria y del consultor
particular. Un equipo comprensivo incluye libros o folletos en
las sigulentes &dreas claves de referencia (los programadores o
asesores deben escoger las referencias que parezcan las més
{itiles para su caso).

1. Asesorfa: Un manual general practico, que trata
programas y metodologias en el campo de la asesoria gestional
seria Gtil. E1 presente puede servir de ejemplo. Otra
referencia general es Consultancy for Small Business por
Malcolm Harper. (Vea #15 en la Bibliografia Escogida.) El
manual Management Consulting: A Guide to the Profession de la
Oficina Internacional del Labor (International Labor Office)
también es una referencia general beneficlosa para el asesor de
pequefias empresas, aunque su enfoque principal es la empresa de
escala grande (anotacidn #27).

2. Ensefianza: El asesor no sdlo aconseja a los
clientes, slno que les ensefia en grupo. Consecuentemente, es
{itil tener una gufa de métodos y ayudas de ensefianza. El mejor
1ibro sobre este tema es Audio-Visual Aids for Cooperative
Education and Training de la Organizacion de Agricultura y
Comestibles (Food and Agriculture Organization, FAO) (la
anotacién #23 de la Bibliografia Escogida). Hay dos
publicaciones del Cuerpo de Paz que sirven de ayuda: The
Photonovel: A Tool for Development (anotacidn #32), y Visual

Aids: A Guide for Peace Corps Volunteers (i##33 de la

Bibliografia). Otro folleto Util es el de Arthur Andersen de
t{tulo Manual for Group Discussion Leaders (#17 de la
Bibliografia).

3. Relaciones Humanas: Una forma buena de mejorar sus
habilidades en las relaciones humanas es leer los casos
personales de otros agentes de extensidn que han trabajado en
paises en desarrollo. Un libro excelente que trata de la
experiencia de un Voluntario del Cuerpo de Paz y sus labores en
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un pueblo rural costal de Ecuador es el 1libro Llving Poor por
Moritz Thomsen (la anotacidn #36). También puede ser valioso
leer los 1libros populares de psicologfa como I'm OK, You're OK
(vea la nota *) o How to Win Friends and Influence People (#20 en
la lista) por Carnegie. Dos libros que ofrecen unos analisis
interesantes de experiencias del Peace Corps son Agents of
Change: A Close Look at the Peace Corps, por Hapgood, y el 1libro
de Textor, Cultural Frontiers of the Peace Corps (vea #25 y #35
.en la Bibliografia Escogida).

b, Contabilidad: El1 asesor tiene que ser un profesional
competente ademds de un consejero compasivo. La base de las
capacidades del asesor debe ser un conocimiento amplio de la
contabilidad, ambos de las normas contables y de los sistemas
simplificados que son apropiados para las microempresas en paises
en desarrollo. Hay varios textos excelentes de la contabilidad
de norma: un ejemplo es Accounting Principles por Niswonger and
Fess (anotacién #51). Ejemplos de los sistemas contables
simplificados incluyen el sistema MICRON del Cuerpo de Paz (#31),
Single Entry Bookeeping System de VITA (#21), sistemas de
teneduria de 1ibros desarrollados por Malecolm Harper (#15), y la
Fundacidn Carvajal - AITEC programa en Call, Colombia (anotacidn
#13).

5. A _Series of Practical Brochures on How to Address
Specific Small Business Problems: Aunque los manuales y textos
-generales son referencias Utiles, el asesor necesita solucilones
actuales (no tedricas) para los problemas concretos de las
microempresas en las areas de contabilidad, mercadotécnica, y
planificacidn, entre étras. U..a serie de folletos practicos que
sugliere soluciones concisas a estos problemas es una ayuda
significante para la labor diaria del asesor. Estos folletos
también sugieren temas beneficiosos para conferencias de
entrenamiento.

Muchos pafse: en desarrollo tendrin estas publicaciones
por medlo de un bancc de dcsarrollo del gobierno, algin programa
de entrenamiento vocaclonal, o un grupo de comerclantes
priv .dos. En Colombis, por ejemplo, La Corporacidén de
Finunciamiento Popular, CFP (una organizacidn de asistencia
financiera y gestional cedicada a la microempresa) publica un
boletin mensual con consejos para pequefios empresarios y
asesores. También provee un servicio de informacidn técnica que
ofrece por correo informes mas detallados sobre varios temas
técnicos y administrativos a un costo razonable.

¥ I'm OK --You're OK, por Thomas A. Harris M.D. (Avon Books,
paperback, 1973).

214




-203~

APENDICE III

Muestra C

Si no se encuentran localmente estas ayudas
administrativas, se pueden encontrar 3:n los Estados Unidos:
Small Business Reporter del Banco de América (anotacidn #18 de
Ta Bitliografia Escogida); varias series por la Administracidn
de Pequefios Negocios de los E.E.U.U. (U.S. Small Business
Administration) (anotaciones #38 y #39); y para
hispanoparlantes hay una traducecidn por la Agencla para
Desarrollo Internacional (U.S. Agency for International
Development, AID) con el titulo de Programa del Aviso de
Direccidn Administrativa: Administracidn de la Pequefia Empresa

(anotacidn #37).

6. Otras referencias: Para el consultor que tiene
interés en analizar la administracidén de la pequefila empresa en
mas detalle, las siguientes referencias pueden ser
benefliclosas:

- Un texto sobre la administracidn de bequefias
empresas: Dos libros excelentes sobre la administracion de la
pequefia empresa en los E.E.U.U. son Managing the Small Busilness

de Steimmetz y Kline, (#52), y Survival and Growth: Management

Strategies for the Small Firm (#42).

— Un libro sobre un tema especifico de la
administracidén de la microempresa: Aunque cada asesor debe
generalizarse para poder resolver los problemas diversos de sus
clientes microempresarios, él o ella puede tener un interés
especial —- pueda que sea mercadotécnica, personal, finanza, u
otra disciplina. Un estudio de la especialidad le seria Gtil.
El libro de Helfert, Techniques of Financial Analysis, por -
ejemplo, ofrece un repaso excelente de los temas importantes
del andlisis financiero, mds unos estudios de casos vallosos
para la instruccidn de seminarios (vea la anotacidn #45).
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BIBLIOGRAFIA ESCOGIDA

La Bibliograffa que sigue estéd dividida en tres
secciones, cada parte correspondiendo a un capitulo del manual.
Las referencias se organizaron por orden alfabético y las de

* interés especial llevan una anotacidn.

Al final de cada referencia, las publicaciones se
identifican como ediciones de bolsillo (EB), libros de
encuadernacién dura (ED), folletos (F), o papeles o manuscritos
no publicados (NP). También es posible que algunos de los
1ibros de encuadernacidén dura sean igualmente asequibles en
ediciones de bolsillo; y el lector prospectivo debe investigar
las librerfas o las casas editoriales antes de comprar. La
mayorfa de los materiales sdlo se encuentran en bibliotecas y
librerfas en los Estados Unidos, o por medio de organizaciones
de informaciones piblicas como la Agencia Para el Desarrollo
Internacionai de los E.E.U.U. (U.S. Agency for International
Development) que promulga los Abstratos de Estudios y
Desarrollo (Reseaich and Development Abstracts, ARDA), el
Servicio Nacional de Informaciones Técnicas del Departamento de
Comercio de los E.E. U.U. (U.S. Department of Commerce's
National Technical Information Service, NTIS), o el centro de
informacién del Banco Mundial (World Bank) en Washington que
distribuye muchas publicaciones a un costo razonable al
publico. 4 Esas publicaciones traducidas al espafiol se
encuentran en librerfas privadas u oficinas gubernamentales en
muchos pafses de Lationamérica. Varias de las sigulentes
referencias son asequibles por medio de la Oficina Para la
Coleccién y el Intercambio de Informacidén del Cuerpo de Paz
(Peace Corp's Office of Information Collection and Exchange,
ICn, 806 Connecticut Avenue, N.W. Washington, D.C., 20525. Los
ma.eriales que se pueden solicitar por medlo de ICE actualmente
estéan marcados con un asterisco (¥). Los Voluntarios del
Cuerpo de Paz pueden pedir estos materiales de ICE por medio
del APCD/Supervisor de Proyecto (APCD/Proyect Manager).

4 Estas y otras organizaciones que pueden proveer informacidn o
asistencia a pequefias empresas se enumeran (con las direcciones)
en esta Bibliograffa o en el Apéndice III, Muestra B. Algunos
servicios de informacién (como ARDA y NTIS) también suministran
matzsriales a un costo subvencionado para las organiZaciones
desarrolladoras en el Tercer Mundo.

Q 2!16;
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CAPITULO UNO: LA MICROEMPRESA: DEFINICION Y MEDIO AMBIENTE

1.

2.

Llo

Daines,

Gordon,

Samuel R. Agribusiness and Rural Enternrise
Project Manuail, Washington, D.C.: Practical
Concepts, Incorporated, 1979.

Un estudio contratado por AID que muestra
la variedad de opeciones de programacién y
politicas posibles en el campo de la pequefia
empresa. (EB)

David L. Guidelines for SSE Project
Development. Washington, D.C.: The World
Bank Industrial Development and Finance
Department, February 14, 1978.

Un papel preserntado en 1la conferencia
con el tftulo "Conferencia de Agencias
Patrocinadoras para el Desarrollo de la
Microempresa™" ("Meeting of Donor Agencies in
Small-Scale Enterprise Development"),
organizado en Barlin por 1la Fundacidn Alemana
para el Desarrollo Internacional (German
Foundation for International Development),
Octulre 23-26, 1979. (NP)

Industrial Development and Finance Department, the World

Neck,

Bank. Employment Creation and SSE
Development, Washington, D.C.: The World
Bank, March, 1977.

Una exposicién dtil sobre la
macro-economfa y 1la pequefia empresa. (NP)

Phillip A., ed. Small Enterprise D. 7elopment:
Policies and Programs (Management Development
Series #14). Geneva: International Labor
Organization, 1977.

Una antologfa de artfculos sobre
brogramas de pequefia empresa en varios paises
en desarrollo. (EB) Solicite a ILO
Publications, International Labour Office,
CH-1211 Geneva 22, Switzerland, para ésta vy
otras publicaciones.
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5 Schumacher, E.G. Small is Beautiful: Economics
as if People Mattered. New York: MHarper
and Row, publishers (Perennial Library),
1973.

Una tesis bien-conocida a favor de la
micro-econdémica--argumento econdico y
metafisico (EB). ¥

6. Staley, Eugene and Morse, Richard. Modern Small
Industry for Developing Countries. New
York: McGraw-Hill, 1965.

Una referenclia comprensiva sobre el
tema de la pequefia industria en los paises
en Jdesarrollo. (ED)

7. The World Bank. Employment and the Development
of Small Enterprises: Sector Pollcy
Paper. wWashington, D.C.: The World Bank,
Februar, 1978.

Una buena referencia en sumario sobre
el impacto macro-econémico de la pequefia
empresa en los paises en desarrollo, igual
al siguiente libro sobre microempresas en
areas rurales. (EB). Esta y otras
publicaciones del Banco Mundial se plden al
World Bank, Publications Unit, 1818 H
Street, N.W. Washington D.C. 20433.

8. The World Bank. Rural Enterprise and Nonfarm
Employment :A World Bank Paper.
Washington, D.C.: The World Bank, January
1978. (EB)

II. CAPITULO DOS: LA ASISTENCIA GESTIONAL PARA MICROEMPRESAS:
OBJETIVO Y PROGRAMA

S. Ashe, Jeffrey, PISCES: Program for Investment in the
Small Capital Enferprise Sector Phase I:
Kssisting tae Smallest Scale isconomic
Rectivities of the Urban Poor. Cambridge,
Massachusetts: Accion Internacional/AITEC,
1980. (EB)
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George P. Realizing the Development Opportunity
Created by an Iron Ure Mining Concession in

Liberia: The yekepa Model. Monrovia, Liberia:
Partnership for Productivity, Sobanok Printing
Press, Ltd., 1978.

Un estudio de caso excelente y realistico de
un programa de asistencla de pequefias empresas en
Liberia. Vea el Apéndice III, Muestra A. para mas
detalles. (EB). Asequible de Partnership for
Productivity Foundation en Washington, D.C.

Robert W. Financing the Small Manufacturer in
Developing Countries. New York: McGraw-Hill,

1967.

Un estudio clasico de la relacidn entre el
crecimiento de la pequefias empresa y el crédito en
los paises en desarrollo. (ED)

Peter; and Tucker, William R. Program for
Investment in the Small Capital Enterprise Sector

(PISCES Phase 1): Assisting the smallest Economic

Activities of the Urban Poor: Part II ~- Case

Studies, Latin America. Cambridge, Massachusetts:
ACCION International/AITEC, 1980.

Vea la discusidn en el texto, Capitulo Dos,
Seceidn B. (EB)

Carvajal and ACCION Internanational/AITEC.
Descripcidn de un Programa de Desarrollo para
Microempresas. ACCION Internacional/AITEC:

Cambridge, Massachusetts, June 1980.

Un manual excelente que describe 1la
metodologfa del Programa DESAP de Cali, Colombia.
Vea la df _usidn en Apéndice III, Muestra A. (EB).
Para informaciones adicionales, escriba a
Desarrollo para Pequefias Empresas (DESAP),
Fundacidn Carvajal, Avenida Roosevelt No. 26-29,
Call, Colombia.
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Peter Michael and Gladhart; Emily Winter.
Northern Ecuador's Sweater Industry: Rural
Women's Contribution to Economlc Development.
WID Working Paper #81/01. East Lansing,
Michigan: Office of Women in International
Degelopment, Michigan State University, June
1981.

Un caso interestante d= los cambios
socio-econémicos causados pcr la promocidn
de la fabricacidén de suéteres en un sitio
rural.

Malcolm. Consultancy for Small Business: The
Concept - Training the Consultants. London:
Lntgrmediate Technology Publications, Ltd.,
1976.

Vea la discusidén del modelo del programa de
asesorias de Harper en el Apéndice III, Muestra
A. Este libro es excelente, con muchos estudios
de casos, problemas, ejercicios, y otras ayudas
para la ensefianza. El enfoque es en la
mercadotécnica y los servicios en vez de la
fabricacién. (EB). Es asequible de
Partnership for Productivity Foundation, 2311
18th Street, W.W. Washington, D.C. 20009; de
International Scholarly Book Services, Inc.,
P.0. Box 555 Forest Grove, Oregon 97116; o de
Intermediate Technology Publications, Ltd., 9
King Street, London WC2E8HN, United Kingdom. ¥

Friedrich A. and Kozlowskl, Janet. Assistance
to Extension Services for Small-Scale
Enterprises. Washington, D.C. The World Bank,
February 5, 1979.

Un papel presentado en la conferencia
"Meeting of Donor Agencles in Small-Scale
Enterprise Development", organizado en Berlin
por La Fundacidén Alemana Para el Desarrollo
Internacional (German Foundation for
Internationa Development), Octubre 23-26, 1979.
El papel presenta varias proposicilones
interesantes para la organizacidén de servicios
de extensidn para microempresas. (NP)
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III. CAPITULO TRES: LA ASISTENCIA GESTIONAL PARA LAS
EMPRESAS SELECCIONADAS: METODOS Y TECNICAS

Materiales de referencia que se pueden aplicar directamente a
la ensefilanza y el asesoramiento de empresarios de pequefia
escala:

17. Arthur Andersen and Company. Manual for Group
Discussion Leaders (Staff Training Series).
Chicago: Arthur Andersen and Company,
January, 1965.

Este folleto ofrece muchas sugerencias
para la organizacidén de discusiones de grupo:
por ejemplo, el plan de los asientos, los
horarios de las clases, la participacién de la
clase, y los positivos y negativos de
elaborar un seminario, conferencia, u otro
formato para la instruccién. (F)

18. Bank of America. Small Business Reporter. San Francisco:
Bank of America, 1970.

Una serie excelente de folletos que
tratan los problemas de diferentes tipos de
pequefias empresas (principalmente en servicios
¥y ventas), y discute las dreas diferentes de
la gestidén de la pequefia empresa, como la
contabilidad, la finanza, y la
mercadotécnica. (F).

19. Burley, R.J. Supervisidn de Personal. Traducido por Nurila
Cortada de Kohan. Bogotd: Fondo Educativo
Inter-Americano, 1966. (Tftulo original en
Inglés: An Introduction to Basic Supervision
of People, publicado por Addison—Wesley,
19 .

Un texto programado badsico de relaciones
humanas. El libro tiene buenas ilustraciones
¥y es aproplado para la ensefianza de pequefios
empresarios. (EB).

20. Carnegie, Dale How to Wir Friends and Influence People.
New York: Pocket Books, 196%k.

Las ideas de Carnegie sobre las técnicas
de persuasidén y ventas siguen siendo Gtiles
ain hoy dfa. (EB)
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2l1. Caye, Derry. A Single Entry Bookkeeping System
for-Small-Scale Manufacturing Businesses.
Washington, D.C.: VITA, Inc. 1977.

Un manual basico que muestra la aplicacidn
de este sistema en palses en desarrollo. Menos
complicado que el sistema MICRON. (EB). VITA,
3736 Rhode Island Avenue, Mt. Ranier, Maryland,
20d22.

22. Dubach, José, 'E1 ABC para la Queseria Rural del
Ecuador. Quito, Ecuador: Cooperacidon Técnica
del Gobierno Suizo, Junio, 1980.

Un manual informativo que enserfia
paso-por-paso el establecimiento y la operacidn
de una fabrica quesera rural. Tomado de la
experlienclia de un consejero técnico Suizo con un
proyecto en Ecuador. (EB).

23. Food and Agricultural Organization (FAO). Audio Visual
Alds for Cooperative Eduction and Training.
New York: FAO

Un manual excelente mostrando una variedad
de ayudas audio~-visuales apropiadas. (EB). E1l1
distribuidor de Publicaciones de las Nacilones
Unidas en los Estados Unidos es UNIPUB, 345 Park
Avenue South, New York, New York 10010.

24. Fundacidén Carvajal, Programa de Desarrollo para la Pequenia
Empresa DESAPP). Ejercicio de Simulacidn para
Pequenos Empresarios. Ccli: DESAPP, Enero
1978. Adaptado del original "SIMPRO" por Robert
M. Duncan.

Un ejercicio inovador en el cual los
participantes hacen aviones de papel como parte
de una simulacidn de la produccidn de una
pequefia empresa. El ejercicio ensefia conceptos
como el control de calidad, teneduria de libros
badsica, y andlisis de equilibrio. (NP). #* 4

25. Hapgood, David and Bennet, Meridian. Agents of Change:
A Close Look at the Peace Corps. New York:
Little Brown and Company, 1968. (ED)

4 Pida fotocopla de los archivos de referencias
técnicas de la Oficina para la Coleccidn y el Intercambio
de Informacidn.
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26. Industrial Development Division, Engineering Expariment
Station, Georgla Institute of Technology.
Employment Generation through Stimulation of
Smgll-Scale Industries: QGuidelines for Extension
Personnel. Atlanta, Georgla: Georgia Institute of
Technology, 1976.

Para informacidn sobre ésta y otras
publicaciones solicite a International Development
Data Center, Office of International Programs,
Engineering Experiment Station, Georgia Institute
of Technology, Atlanta, Georgia, 30332.

27. Kubr, M. ed. Management Consulting: A Guide to the

Profession. Geneva: International Labor Office,
1980.

Describe la manera en que un consultor de una
asesorfa gestional debe asistir a una empresa de
escala grande. Sin embargo, las secclones sobre la
recopilacidn de datos, el andlisis de datos, y las
ofertas e implementaciones ofrecen consejos Gtiles
a los asesores de microempresas. También tiene
estudios de casos de asesorias de muestra, buenas
gufas en las &reas de administracién de negocios
(especialmente la produccidn), y muchas
referencias bibliograficas (incluyendo pelfculas)
sobre todos estos temas. Para conseguir el libro
escriba a ILO Publications, International Labor
Office, CH-1211, Geneve 22, Switzerland o 300 East
bith Street, New York City, New York 10017. (ED)

28. Meade, Patrick. Technical Assistance for Small-Scale
Industry. Bogota: "Reunidn Latinoamericana y del
Caribe sobre la Pequeifla y Mediana Industria',
Noviembre 1973.

Este papel, presentado en la Conferencia en
Bogotd en 1973, contiene muchos consejos précticos
rara asesores dlirectivos.

29. Peace Corps. Cooperatives (Appropriate Technologies for
Development Series, Resource Packet No. P-5).
Washington, D.C.: - Peace Corps/ICE, 1978).

Un manual excelente, dividido en seis
secclones para tratar los temas del concepto
cooperativo, la organizacidn, la administracidn, el
entrenamiento y los recursos. (EB). #

4N
D0
o
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Peace Corps. Guidelines fov Development of a Home

Industry (Appropriate Technologies for
Development Series, Reprint No. R-1%4).
Washington, D.C.: PC/ICE.

Ayudas préacticas sobre la organizacidn y la
administracidén de una pequefia empresa basado
sobre las experiencias de una cooperativa textil
en Ethiopia. (EB). %

Peace Corps. MICRON, Accounting for the Micro Business:

A Teaching Manual. Peace Corps/ICE (Appropriate
Technologies for Development Series, Reprint No.
R-23 (Spanish, Contabilidad Para la Micro

Empresa) and R-23b (English).

Un slistema contable simplificado excelente
basado sobre la experiencia del autor con
microempresas en Colombia. El manual se
encuentra en Espafiol y en Ingles. (EB). #

32. Peace Corps. The Photonovel: A Tool for Development

33.

(Appropriate Technologies for Development
Series, Manual No. M-4). Washington, D.C.:
PC/ICE.

Un folleto ilustrado mostrando la técnica
de la fotonovela para la promocidn.

Peace Corps. Visual Aids: A Guide for Peace Corps

Volunteers (Appropriate Technologles for

Development Series, Reprint No. R-2).
Washington, D.C.: PC/ICE.

Un manual bueno que muestra la manera de usar

materiales simples para preparar ayudas visuales
en paises en desarrollo. (EB). *
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34, Robert Morris Associates. Annual Statement Studies, 1974.

Una recopilacidén de los porcentajes promedios
financieros de la industria para empresas pequefias,
medianas y grandes en los Estados Unidos, y Gtiles
por lo menos en comparaciones de estimaciones en
paises en desarrollo. Puesto que la publicacidn es
revisada peridédicamente, consulte la Gltima
edicién. (EB).

35. Textor, Robert B. Cultural Frontiers of the Peace Corps.
Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 1966. (EB)

36. Thomsen, Moritz, Living Poor: A Peace Corps Chronicle.
Seattle and London: University of Washington
Press, 1969. (ED)

37. United .States Agency for International Development (Centro
Regional de la Pequefia Empresa). Programa del
Aviso de Direccidn Administrativa: Administracidn
de la Pequeria Empresa. Mexico y Buenos Aires.

Una serle excelente de veinte libros en
Espafiol tratando varios temas de la administracidn
de la pequefia empresa. Son traducidos de una serie
de la Administracidn de Pequefias Empresas de los
E.E.U.U. (U.S. Small Business Administration) y sus
ilustraciones y métodos programados las hacen una
referencia ideal para la organizacidn de seminarios
para pequefios empresarios. (EB). Para solicitar
publicaciones sobre la pequeria empresa, contacte a:
U”S. Small Business Administration (SBA)
Publications, Superintendent of Documents, U.S.
Government Printing Office, Washington, D.C. 20402;
o Office of Management Information and Training,
U.S. Small Business Administration, Washington,
D.C. 20416, o cualquier oficina regional de la
Administracidn de Pequerias Empresas en los Estados
Unidos.
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38. United States Small Business Administration (SBA)
-Small Busliness Management Alds for Small
Manufacturers.
-Small Marketers Aids.
-Small Business Bibliographies.
Washington, D.C.: Government Printing Office.

Una serie excelente de folletos gratis
sobre todos los aspectos de la administracidn de
la pequefia empresa, con referencilas
adicionales. Hay mas de 200 rolletos en estas
series asequibles por medio del SBA en
Washington, o de las oficinas regionalec. (F)

39. United States Small Business Administration (SBA). Small
Business Management Serles. Washington,
D.C.: Government Printing Office.

Una serie de libros sobre flnanciamiento,
gestidén, y otros temas, y asequible a un precio
razonable por medio de SBA. Algunos de los
titulos méds Gtiles de esta serie son los
siguientes: (EB)

A. "Financlal Control by Time Absorption
Analysis", Small Buslness Management Series
#37.

B. "Financlal Recordkeeping for Small Stores",
Small Business Management Series #32.

C. "Strengthening Small Business Management”,
(unnumbered) .

D. "A Handbook of Small Business Finance",
Small Business Management Series #15.

E. "Guides for Profit Planning", Small
Business Management Seriles #25.

F. "Improved Material Handling in Small
Business". Small Busliness Management
Series #14.
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G. "Personality and Success", Small Business
Research Series #4.

H. "Ppofitable Small Plant Layout", Small
Business Research Series #21.

I. "Cash Planning in Small Manufacturing
Companies", Small Business Research
Series #1.

J. "Cost Accounting for Small
Manufacturers", Small Business Management
Series #9, by R. Lee Brummet and Jack C.
Robertson, 1972.

Libros de texto sobre la administracidn de negocios que son
itiles como referencias generales para la ensefianza o el
asesoramiento de pequefios empresarios:

40. Anthony, R.N. Fundamentals of Management Accounting.
Homewood, Illinois: Richard D. Irwin, 1977.

Un texto intermedio excelente para la
contabilidad y la finanza. También asequible en
Espafiol con el titulo La Contabilidad en la
Administracién de la Empresa. (ED)

41, Buell, Victor P., and Heyel, Carl, eds. Handbood of Modern
Marketing. New York: McGraw Hill Book Company,

1970.

Contiene un tratamiento comprensivo de la
mercadotécnica moderna. Incluye algunos consejos
litiles para la consulta de microempresas. Pero en
enfoque general es la empresa grande. (ED)

42, Cohn, Theodore, and Lindberg, Roy A. Survival and Growth:
Management Strategies for the Small Firm. New
York: AMACOM, 1974.

Un analisis excelente de estrateglas
gestionales para la pequefia empresa en los Estados
Unidos. También contiene varios ejemplos breves de
pequefias empresas para ilustrar los puntos. (ED)

faw)
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Bernard, ed. J.K. Lasser's Business lManagement

Handbook. New York: HMcGraw-Hill Book Company,

1568.

Conisejos practicos sobre la administracién
de pequefias empresas en los E.E.U.U. (D)

Bernard J. Principios de la Contabilidad.
Bogota: MNorma Editores.

Un texto de contabilidad simple y bésico
escrito por un técnico de AID en Colombia. (EB)

Erich A. Techniques of Financial Analysis.
Homewood, Illinois: Dow-Jones-Irwin, Inc.,
1977.

Ofrece un repaso conciso de temas
financieros selectos, con ejerc”’cios y estudios
de casos excelentes. (ED)

Charles T. Cost Accounting: A Managerial
Emphasis. Englewood Cliffs, New Jersey:

Prentice Hall, Inc., 1972.

Un texto avanzado de contabilidad de costes
con problemas y estudios de casos. (ED)

Robert W. Financial Management (Fourth
Edition). Boston, Hassachusetts: Aliyn and
bacon, Inc., 1974.

Un texto general Util. (ED)

Klatt, Laurance A. Managing the dynamic Small Firm:

McGregor,

Readings. Belmont, California: Wadsworth
Publishing Company, Inc., 1971. (ED)

Douglas. The Human Side of Enterprise. New
York: MeGraw-Hill Book Company, 1960.

Un estudio clave de la administracién de
personal, ¥y una buena introduccildén a las teorias
basicas de este campo. (ED)
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50. Moore, Russel F. AMA Management Handbook. New York:
American Management Association, 1970.

Un texto de repaso general de los temas de
gestidén. Pero el enfoque es la empresa grande.
(ED)

51. Niswonger, C. Rollin; and Fess, Phillip E. Accounting
Principles (Eleventh Edition). Cincinnati, Ohio:
South-Western Publishing Company.

Un texto de contabilidad general. Tiene
algunas explicaciones buenas de los principios
bdsicos de la contabilidad. (ED)

52. Stegall, Donald P.; Steinmetz, Laurence L; and
Kline, John B. Managing the Small Business.
Homewood, Illinois: Richard D. Irwin, Inc. 1976.

Un texto de repaso excelente de varios
aspectos de la administracidén de pequefias empresas
en los Estados Unidos. (ED)
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